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CONTRIBUIQ@ES DE FATORES PARA TREINAMENTO NA GESTAO DA
COMUNICACAO EM PROJETOS APOIADOS PELOS FATORES CRITICOS DE
SUCESSO DA AREA: Pesquisa Survey com os profissionais de GP do Capitulo S&o

Paulo do PMI

Resumo

A comunicacdo é apontada como Fator Critico de Sucesso para 0s projetos. Apesar disso sao
poucos os trabalhos empiricos sore o tema. De forma inicial, e pelos dados levantados, este
trabalho quer \erificar se as organizacbes que ja apresentam algum treinamento de
comunicacdo organizacional tém as comunicacdes nos projetos com avaliacbes melhores das
que ndo tem. N&o se entra em consideracdes de tipos, conteudo, duracdo ou abrangéncias dos
treinamentos. A pesquisa também possibilita classificar os fatores mais importantes para
desenvolvimento de treinamentos dos stakeholders. Com apoio do Capitulo Sdo Paulo
(segundo maior fora dos USA, segundo o PMI-SP) foi realizado survey para essa
identificacdo. O questionario foi fundamentado na revisdo tedrica das areas de Projetos,
Comunicacdo Organizacional e areas correlatas.

Palavra-chave: Comunicacdo nos Projetos; Fatores Criticos de Sucesso; Treinamento.

Abstract

Communication is pointed to as a critical success Factor for projects. Despite this there are
few empirical works sore the theme. Of initial form, and the data collected, this paper wants
to verify if organizations that already have some training in organizational communication
have communications in the projects with the best reviews that don't have. Not enter into
considerations of types, content, duration or scopes of training. Research also makes it
possible to sort the most important factors for development of training of stakeholders. With
the support of S&o Paulo Chapter (second largest outside of the United States, according to the
PMI-SP) survey was conducted for this identification. The questionnaire was based on
theoretical review of project areas, organizational communication and related areas.

Keywords: Communication in Projects; Critical Success Factors; Training.
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1. Introdugéo

Este trabalho pretende aprofundar os estudos da comunicacdo na gestdo de projetos.
Partindo de estudos ja realizados por diversos pesquisadores poder-se-a, com uma abordagem
diferenciada e com nova pesquisa, contribuir para o campo da Administracdo, no assunto da
Gestdo de Projetos (GP) e particularmente no tema da Comunicagdo da Gestdo de Projetos
(CGP).

A comunicacdo é de extrema importancia nos projetos, mas também é apontada como
um dos maiores problemas. ‘“Comunicacdo: € um indicador fundamental para que uma equipe
obtenha alto desempenho” (Rabechini Junior, Carvalho, Rodrigues, & Sbragia, 2011a). Mas,
apesar da exaltacdo a importancia da comunicacdo, observa-se que 0s processos envolvidos na
area de CGP sdo pouco trabalhados, e quando séo, atinge somente uma pequena porcentagem
dos projetos de Tecnologia da Informacdo (TI) (Carvalho & Mirandola, 2007; Silveira &
Sbragia, 2010; Souza & Rodrigues, 2012), o que ndo é muito diferente em outras areas, tendo
em vista que apesar do intenso crescimento da literatura em gerenciamento de projetos,
durante esses dez Ultimos anos, poucos trabalhos de estudos empiricos de pesquisa foram
realizados neste campo (Lehmann, 2010).

Diante dessa caréncia firmou-se parceria com o Capitulo Sdo Paulo do PMI a fim de dar
sequéncia aos estudos e aprofundar o conhecimento na CGP. N&o se pretende analisar
técnicas ou ferramentas particulares, seja na comunicacdo oral, escrita ou comportamental
(gestos), embora se reconhega que “como nos comunicamos pode ser tdo importante quanto o
que nds comunicamos” (Saiedian & Dale, 2000). A questdo a ser respondida é: As
organizagbes que disponibilizam algum tipo de treinamento da Comunicacdo Organizacional
para seus empregados tem melhores resultados na CGP?

Por meio de pesquisa de campo (survey) pretende-se abordar questdes que preocupam
tanto os gerentes de projetos como a alta administracdo para melhorar o indice de sucesso dos
projetos (justificativa). Os objetivos principais da pesquisa, apoiado pela pesquisa e pelos
Fatores Criticos de Sucesso na CGP, sdo: 1) Verificar, de forma inicial e sem
aprofundamentos, se treinamentos sobre a comunicagdo na organizacdo auxilia na melhora da
CGP e; 2) Contribuir com a definicdo de fatores a serem propostos para treinamentos na CGP.

No referencial tedrico é feita revisdo da literatura sobre FCS da comunicagéo,
Comunicacdo, Comunicacdo Organizacional (CO) e CGP onde se definem os fatores usados
na pesquisa e suas definicbes. Nos procedimentos metodoldgicos define-se a pesquisa como
exploratéria e descritiva. Na analise e discussdao dos resultados sdo apresentados os dados da
amostragem e relacionamentos das informacdes.

2. Referencial Teorico
2.1 Comunicacao

“A comunicagdo conecta individuos, constroi significados e estabelece formas de agir.
E uma representacdo de um modelo de pensamento e de uma visdo de mundo. Comunicar é
agir”, “a comunicagdo ¢ produto e produtora da realidade social” (Ferreira, 2011). Donde se
percebe a importancia de se discutir 0 campo da comunicacdo na administracdo. Toda
organizacdo, ou todo projeto, € composto por uma comunidade, um agrupamento social, que
necessita se entender e compartilhar ideias e situacbes diversas. E isso se da pela
comunicacao.

A palavra comunicagdo derivada do latim “communicare”. O vocébulo comunicacéo
quer dizer ‘tornar comum’, ‘partilhar’, ‘repartir’, ‘associar’, ‘trocar opinides’, ‘conferenciar’.
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Implica participacdo, interacdo, troca de mensagens, emissdo ou recebimento de informagdes
novas. E troca de experiéncia socialmente significativa; é um esforco para a convergéncia de
perspectivas, a reciprocidade de pontos de vista e implica, dessa forma, certo grau de acdo
conjugada ou cooperacdo. E como o Dicionario de Comunicacdo (Rabaca & Barbosa, 2001)
apresenta o verbete comunicagéo.

2.2 Comunicacdo Organizacional e Comunicacdo na Gestéo de Projetos

Toda organizagdo depende, para 0 seu crescimento e prosperidade, da manutencdo da
conflanca na sua integridade e no bom senso de sua politica e atuacdo. Seja no que diz
respeito ao seu pessoal, seja no que diz respeito aos clientes, fornecedores e acionistas. E isto
sO se consegue com um programa de Comunica¢do (Torquato, 1986, p. 58). A comunicacao
organizacional (CO) ¢ a ‘“comunicacdo desenvolvida no seio de organizacdes, como as
empresas, ¢ destas para o exterior” (Sousa, 2006, p. 34)

A CGP esté entre as orientacdes da CO e a Comunicacdo Social. Mais propriamente a
CGP esta inserida na CO. Como salienta Monge e Poole (2008) “o estudo do discurso
organizacional tornou-se uma importante interseccdo entre comunicacdo e estudos
organizacionais”. A CGP faz uma simbiose (Preciado-Hoyos & Guzméan-Ramirez, 2012) com
a CO e estas participam da gestdo da organizagdo e da gestdo da comunicacao.

Diversos autores tém apontado problemas e necessidade da CP (S. B. Martins, Maccari,
& Martins, 2012): seja na equipe de projetos ou com relacdo a equipe de negdcios (Carvalho
& Mirandola, 2007); na obtencdo dos objetivos dos projetos (Souza & Rodrigues, 2012;
Yazici, 2009); como fator critico de sucesso em projetos locais (Rabechini Junior, Carvalho,
Rodrigues, & Sbragia, 2011b) e em projetos globais (Anantatmula & Thomas, 2010); na
implantagcdo de escritorios de projetos (PMO) (lvete Rodrigues, Rabechini Jdnior, & Csillag,
2006); no desenvolvimento de uma relacdo colaborativa, respeitosa e de confianca entre 0s
membros da equipe e também o gestor de projetos (Aaltonen & Sivonen, 2009; Carvalho &
Rabechini, Jr., 2011; Karlsen, 2010); na maturidade em projetos (Carvalho & Mirandola,
2007; Silva Junior & Luciano, 2010); no levantamento de requisitos (Coughlan, Lycett, &
Macredie, 2003; Saiedian & Dale, 2000); e outros temas e autores.

2.3 Definicdo dos fatores Criticos a serem pesquisados

Como ndo ha estudo sobre FCS na area da comunicacdo nos projetos, foi feita pesquisa
em diversos autores que tratam de projetos e outros que tratam da comunicagcdo, em suas
diversas areas, para selecionar os fatores a serem usados na pesquisa. Na Figura 1 sdo
apresentados os fatores, os autores e as definicbes usadas na pesquisa, palavras chaves.

Fator / Estudos Defini¢do usada na pesquisa

Clareza: (Moenaert, Caeldries, Lievens, & Wauters, 2000; Entender facilmente o contelddo e bem

Moresi, 2000; Ruck & Welch, 2012; Senescu & Haymaker, organizado (interno), linguagem, entendimento
2013; Verburg, Bosch-Sijtsema, & Vartiainen, 2013) de palavras (semantica), etc.

Confianca: (Diallo & Thuillier, 2005; Mele, 2011; Moenaert
etal., 2000; I. Rodrigues & Shragia, 2011; Verburg et al.,
2013)

Na fonte e na informag&do. Poder acreditar
totalmente nas informagdes.

Periodicidade: (Coughlan et al., 2003; Marques Junior,

Rabechini Jr, & Toledo, 2002; Saiedian & Dale, 2000) Comunicado constante, ou quando necessaria.

Objetividade. Sintética, informar facilmente o

Concisdo: (Marques, 2010; Moresi, 2000) objetivo
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Fator / Estudos Defini¢do usada na pesquisa

Aaqilidade (Atualidade): (Coughlan et al., 2003; Lies, 2012;
Margues Junior, et al., 2002; Saiedian & Dale, 2000; Silva
Junior & Luciano, 2010)

Prazo e coeréncia em avisar mudancas de
posicBes. Em tempo habil para respostae agédo

Linguagem: (Carvalho & Mirandola, 2007; Oliveira &
Jungles, 2011; Saiedian & Dale, 2000)

Comum sem uso de jargdes — Semidtica.

Formalidade; Envolvimento da alta administracéo:
(Coughlan et al., 2003; I. Rodrigues & Sbragia, 2011; Silva | Usar modelos, templates, oficiais.

Junior & Luciano, 2010; Silveira & Sbragia, 2010)

Feedback: (I. Rodrigues & Sbragia, 2011; Ruck & Welch, Receber retorno da mensagem enviada.
2012; Saiedian & Dale, 2000) Sugestoes, criticas, novas ideias, etc.

Completude: (Lies, 2012; Moresi, 2000; I. Rodrigues &
Sbragia, 2011; Silveira & Sbragia, 2010)

Ter todas as informagdes necessarias.

Armazenamento: (Chaves, 2013; Liberman, 2010; Lu, Ser arquivada de forma ordenada para futuras
Huang, & Heng, 2006; Spanhol, 2009) consultas.

Transparéncia: (Coughlan et al., 2003; Margues Junior, et
al., 2002; Moenaert et al., 2000; Verburg et al., 2013)

Facilidade em atingir/saber todos os envolvidos.

Seguranca: (Moenaert et al., 2000; _Moresi, 2000; Tassigny,
Brasil, Bugarim, & Nogqueira, 2012; Tonet & Paz, 2006)

Sigilo e confidencialidade.

Acessibilidade: (Coughlan et al., 2003; Moresi, 2000; Souza | Estar disponivel quando necessariaem lugar facil
& Rodrigues, 2012) a todos para conferéncia

Figura 1. Fatores de Comunicagdo e Comunicagdo em projetos
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

3. Metodologia

O método utilizado serd o exploratdrio e o descritivo. A pesquisa exploratoria que “tém
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito... Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de
ideias” (Gil, 2002, p. 41). Também descreve, inicialmente e no contexto da pesquisa, como
alguns fatores importantes se apresentam nos projetos. Os objetivos gerais para a fase de
levantamento foi feita baseando-se nas orientacdes de Gil (2002, p. 111). Embora diversas
pesquisas concluam que h& problemas de comunicacdo nos projetos, essas mesmas pesquisas
somente citam casos onde acontecem 0s problemas.

As questdes foram agrupadas em: a) Identificacdo do ambiente; b) Perfil dos
entrevistados (membros de equipes de projetos); c) Identificacdo dos projetos; d)
Comunicacdo na Organizacdo; e) Comunicacdo nos projetos; e f) uma questdo aberta para
comentarios e sugestdes sendo aberta, caixa com texto. As questdes a; b; c¢; d sdo fechadas de
multipla escolha, Unica opcdo ou mais de uma. Nas questbes e, usa-se padrdo de makipla
escolha, escolha Unica e padrdo Likert em diferentes perguntas. As escalas Likert (ex:
péssimo-1; ruim-2; regular-3; bom-4 e; excelente-5) sdo sempre associadas a um valor
numérico para facilitar o julgamento e andlise posterior. Esse grupo de questdes também tem
parte aberta onde € possivel sugestdes e criticas.

O questionario segue sugestdo de iniciar com as perguntas mais simples e finalizar com
as mais complexas (Gil, 2002). Para a operacionalizacdo dos conceitos e variaveis: para esse
relacionamento foi feito pesquisa bibliografica com foco em artigos sobre a comunicacdo em
projetos e artigos e livros sobre a CO. Com a revisdo teorica foi possivel criagdo de perguntas
baseadas na experiéncia da ciéncia da CO para ser aplicada no gerenciamento dos projetos.
Foi construido o questionario tendo como base diversos questionarios da CO e de problemas
j& levantados pelos diversos autores de projetos.
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As variaveis para identificacdo do ambiente, perfil dos entrevistados (membros de
equipes de projetos) e identificacdo dos projetos sdo ‘“fatos ou fendmenos facilmente
observaveis ¢ mensuraveis” (Gil, 2002, p. 113). As demais varidveis tém objetivos de
classificar a sensacdo do questionado sobre diversas acOes, ferramentas, problemas e
classificacdo de importancia de diversos fendmenos da comunicacdo nos projetos e nas
organizagoes. Essas “técnicas de interrogacao possibilitam a obtencdo de dados a partir do
ponto de vista dos pesquisados” (Gil, 2002, p. 114).

O pre-teste do instrumento foi aplicado a um grupo de 25 profissionais de projetos para
recebimento de criticas e sugestdes. Desses 15 responderam o que foi utilizado para corrigir
problemas relacionados com: clareza; precisdo dos termos; adequacdo da quantidade de
perguntas e; compreensdo dos objetivos da pesquisa, 0 que permitiu aumentar a
funcionalidade do questiondrio. O que atestou a validade externa da pesquisa. O critério de
validade diz respeito a capacidade do instrumento em medir de fato o que se propde medir (G.
de A. Martins & Theophilo, 2009, p. 12).

A populacdo ¢ identificada como profissionais que trabalham com projetos, ndo
restringindo a sexo, tipo de cargo, organizacao, etc. A amostragem utilizada de profissionais €
0 grupo de participantes de 23 grupos de estudos motivados pelo PMI-SP, aproximadamente
14 mil profissionais. O PMI-SP é, em nimeros de associados, o oitavo Capitulo do PMI e o
segundo fora dos Estados Unidos (PMI-SP, 2010).

A coleta e verificacdo dos dados foram feita por pesquisa survey baseada na Internet,
com o software Surveymonkey (httpsi//pt.surveymonkey.com). Os convites foram feitos a
partir de 30/09/2013. A andlise e interpretacdo dos dados comecaram ap6s um més do
questionario aberto e sdo apresentados no capitulo Analise e Discussdo dos Resultados.

4. Identificacdo e andlise dos resultados

4.1 Identificacdo da amostragem

Os dados apresentados abaixo demonstram que os 89 respondentes formaram amostra
equilibrada entre os diversos fatores pesquisados. Ha representacdo significativa de cada fator,
como exemplo: faturamento das organizagdes e dos projetos; formacdo académica e formacao
em GP; certificacdo; tipos de projetos; setores; e outros mostrados abaixo.

Quanto ao nivel de formacdo: 8% sdo Doutores ou posterior; 27% sdo Mestres; 24%
tem MBA,; 28% sdo poOs-graduados; e outros. 27% trabalham hd mais de 10 anos na
organizacdo; 19% de 6 a 10 anos; 22% de 3 a 5 anos; 20% de 1 a 2 anos e 13% menos de um
ano. Quanto a &rea de graduacdo dos respondentes, tem-se que: 35% sdo de TI; 26% de
administracdo; 23% de engenharia; e outras. Quanto a certificacbes para gerenciamento de
projetos (PMP ou outras) 41% afirmam ter alguma certificacdo. Quanto a formacdo em GP:
14% cursam ou ja concluiram mestrado profissional; 37% tem curso de especializacdo (maior
ou igual a 360h); 22% curso de extensdo (40h); 16% treinamento (16h, 24h ou 32h) e 10%
ndo possui formacdo em GP.

Para a identificacdo dos projetos (délares): até 02 milhdes 52%; entre 02 milhdes e 10
milhdes 21%; entre 11 milhdes e 100 milhdes 17%; entre 101 milhdes e 500 milhdes 3%;
entre 501 milhdes e 1 bilhdo 1% e acima de 1 bilhdo com 5%. Para a pergunta: vocé trabalha
com projetos de que tipo? (possivel escolha de mais de uma op¢do), tem-se: com equipes
locais (equipe s6 no Brasil), e cliente interno da empresa, 34%; com equipes locais (equipe s
no Brasil), e cliente externo da empresa, 42%; com equipes globais (envolve equipe fora do
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Brasil) e cliente interno da empresa, 12% e; com equipes globais (envolve equipe fora do
Brasil) e cliente externo da empresa, 12%.

Para a identificacdo do faturamento das empresas: até 02 milhbes (dolares), 26%; entre
02 milhGes e 10 milhdes (ddlares), 7%; entre 11 mihdes e 100 milhdes (ddlares), 20%; entre
101 milhdes e 500 milhdes (ddlares), 10%; entre 501 milhdes e 1 bilhdo (dolares), 12% e;
acima de 1 bilhdo (ddlares) 26%. Para a identificacdo da quantidade de funcionarios: abaixo
de 100, 26%; entre 101 e 500, 14%; entre 501 e 5.000, 21%; entre 5.001 e 50.000, 16% e;
acima de 50.000, 23%. Quanto a cargos: Executivo (CEO, CIO, Diretor, etc.), 12%; Gerente
de Programas, 5%; Consultor (interno e externo), 9%; Membro ou coordenador do PMO, 7%j;
Gerente funcional, 8%; Gerente de Projetos, 34%; Analista, 7%; Coordenador de Projetos,
14% e; outros, 5%.

Os setores das organizaches estdo representados com a seguinte distribuicdo:
Tecnologia da Informacdo - Telecomunicagbes, 23,3%; Consultoria, 19,8%; Governo (Adm.
Direta e Indireta), 11,6%; Treinamento/Educacdo, 9,3%; Alimento e bebidas, 5,8%; Servicos
Financeiros ou Seguros, 5,8%; Construcdo/Engenharia, 4,7%; Petréleo e petroquimicos,
2,3%; Recursos naturais (agricultura, mineracdo, carvdo, gas, petroleo), 2,3%; e outros. A
amostragem apresenta como tempo de atuacdo em projetos 0s seguintes numeros: menos de 2
anos, 10%; de 2 a 5 anos, 29%; de 6 a 10 anos 30% e; de 11 a 15 anos 14%. Com relagdo a
faixa etéaria dos respondentes, tem-se: de 26 a 30 anos, 14%; de 31 a 35 anos 16%; de 36 a 40
anos, 16%; de 41 a 45 anos, 15%; de 46 a 50 anos, 15%; de 51 a 55 anos, 14%; de 56 a 60
anos, 7% e; acima de 60 anos, 2%.

A confiabilidade estd relacionada com a constancia dos resultados obtidos e uma das
técnicas é o coeficiente alfa de Cronbach (G. de A. Martins & Thedphilo, 2009, p. 12).
Utilizado para andlise da consisténcia interna o coeficiente Alfa de Cronbach (Cronbach,
1951) a Figura 2 apresenta valores acima de 0,7, o que certifica a confiabilidade (G. de A.
Martins & Thedphilo, 2009, p. 15). O coeficiente € uma propriedade inerente do padrdo de
resposta da populacdo estudada, é usado para medir o quanto algum constructo, conceito ou
fator medido esta presente em cada item. Foi utilizado o software SPSS.

Questdes utilizadas na pesquisa Coeficiente
Como vocé avalia as comunicagdes/situagdes que vocé recebe 0,98
Sobre reunibes 0,93
Quando acontecem mais problemas de comunicagdo — Indicagdo de Fase 0,94
Momento/4rea onde mais acontecem problemas de comunicagdo 0,99
Comportado os itens comrelacdo ao tempo de empresa 0,98

Figura 2. Coeficiente Alfa de Cronbach
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2 Analise dos resultados

O estudo identificou, dentro do limite da amostra, a importancia atribuia aos FCS da
CGP pelos pesquisados. Para essa identificacdo foi solictado que cada respondente
escolhesse cinco fatores mais importantes, Figura 1. N&o houve peso nas notas, cada
indicacdo valendo um ponto. Na Figura 3 é apresentada a classificacdo das mais importantes.
A classificacdo é apresentada segundo trés grupos: ‘Todos’ representa 0s respondentes sem
filtro; ‘N-AM’ significa um filtro com a classificacdo para o nivel administrativo alto e médio
(CEO, CIO, diretor, gerente de programas; consultor; membro ou coordenador do PMO e
Gerente funcional). ‘N-OP’ significa filtro com a classificacdo para o nivel administrativo
operacional (gerente de projetos, analistas, coordenador de projetos e outros).
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Todos % N-AM % N-OP %
Clareza 13 Feedback 11 Clareza 17
Confianca 11 Agilidade 10 Confianca 12
Agilidade 10 Concisdo 10 Agilidade 12
Feedback 9 Linguagem 10 Completa 9
Transparéncia 9 Armazenamento 10 Transparéncia 9
Completa 8 Clareza 9 Conciso 8
Periodicidade 8 Transparéncia 8 Feedback 8
Conciséo 8 Completa 8 Formal 7
Formal 7 Formal 8 Periodicidade 7
Armazenamento 6 Periodicidade 8 Armazenamento 5
Linguagem 6 Confianca 7 Seguranca S
Seguranca 3 Seguranca 2 Linguagem 4

Figura 3. Importancia de fatores
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota-se, na Figura 3, que hd uma diferenciacdo entre a classificacdo de importancia
entre 0s niveis administrativos. Os profissionais que trabalham com a operacdo dos projetos
ddo mais importancia a: clareza; confianca na fonte; agilidade e; mensagens com todas as
informacdes. J& N-AM valoriza mais: feedback; agilidade (receber a mensagem em tempo de
tomar as providéncias); concisdo; e linguagem (adequada sem muitos jargdes).

Fazendo a leitura dos dados de outra forma, tém-se quais fatores da CGP o0s
profissionais de cada grupo esperam receber com melhor qualidade. Quais fatores tem mais
necessidade de ser atendido nas mensagens recebidas, tendo em vista que os FCS devem dar
certo, como citado no referencial. Essas sdo as expectativas dos stakeholders para as CGP e
que devem ser atendidas, e carecem da devida atencdo.

Entretanto ndo basta identificar quais as expectativas, € premente identificar o que
acontece. Como o0s respondentes classificam as comunicagOes/situacdes que recebem. As
piores situacOes sdo apresentas na Figura 4. Os numeros em parénteses representam a
porcentagem de regular.

Ressalta-se que para os dois grupos o item ‘A comunicacdo ¢ arquivada para acesso
historico’ tém valores expressivos de ruim e péssimo, 56% e 37% respectivamente. O
problema apontado pelos dois grupos coloca a necessidade de melhorias urgentes das
tecnologias para captura, estruturacdo, recuperacdo e utilizacdo das informacdes (Chaves,
2013; Nonaka, Toyama, & Konno, 2000; Senescu & Haymaker, 2013).

A Figura 3 apresenta que N-AM espera receber, por exemplo, 100% de feedback, porém
27% dos respondentes dizem que esse fator é péssimo ou ruim e 50% diz ser regular Figura 4.
Jad N-OP deseja receber 100% de clareza nas comunicacdes que recebe, porém 19% dos
respondentes dizem ser péssimo ou ruim e 56% diz ser regular. E isso pode ser verificado nos
demais fatores. Se ndo houver intervencdes de melhorias, informagdes recebidas incorretas,
incompletas ou em desacordo com o esperado (expectativa) pode gerar descontentamento
(frustragdo) e novas informagdes incompletas ou incorretas ou inadequadas.
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Péssimo + Péssimo +

N-OP Ruim % N-AM Ruim %
A comunicacdo é arquivada para acesso A comunicacgdo é arquivada para acesso
histérico 56 (19) histdrico 37@37)
A~s quangas de posicoes e alteragges 48 (33) Possuitodas as informagdes necessarias 30 (44)
sdo avisadas a tempo
As informacBes estdo organizadas As mudancas de posigcdes e alteragdes

> . 44 (19) A 30 (44)
(assunto, data, origem, destino, etc.) sdo avisadas a tempo
Recebe com prazo (em tempo habil para 40 (33) As informagBes estdo organizadas 30 (56)
resposta e acao) (assunto, data, origem, destino, etc.)
Feedba,cl_< (excelente = todas as 40 (33) Feedba,cl_< (excelente = todas as 27 (50)
necessarias pedem) necessarias pedem)
Documentos FORMAIS 37 (33) Acessibilidade 26 (56)
Facilidade em confirmar as informagdes 37 (40) Concisédo - Objetividade (sintética) 26 (48)
Confianga quando emissor é externo a 33 (40) Recebe com prazo (em tempo habil para 26 (56)
empresa resposta e acdo)
Transparéncia 33 (28) Transparéncia 22 (44)
Acessibilidade 33 (23) Periodicidade 22 (48)
Possui todas as informagdes necessarias 33 (44) Clareza 19 (56)
Periodicidade 33 (40) Confianga quando emissor é o superior 19 (52)
Conciséo - Objetividade (sintética) 26 (50) Confianga quando emissor é subordinado 19 (48)
g;)rgganga quando-emissor ¢ igual €M\ 55 (56) | | Documentos FORMAIS 15 (63)
Clareza 21 (40) Facilidade em confirmar as informacGes 15 (59)
Confianca quando emissor é o superior 21 (35) S;rgganga quando emissor € igual em 12 (58)
Confianga quando emissor é subordinado | 21 (42) g:rcr)]g::;r;ga quando emissor ¢ extemo a 11 (59)

Figura 4: Avaliagdo da comunicagdo que recebe
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

Nessa reflexdio podem-se identificar os fatores que devem ser trabalhados em
treinamentos. E o fitro de niveis administrativos permite particularizar os treinamentos para
esses dois grupos. Fazendo a leitura dos dados de outra forma, tem-se que os profissionais de
cada grupo esperam receber os fatores mais importantes com melhor qualidade. Ou seja, o
como se deseja, expectativa, que as mensagens cheguem até cada um. Esses sdo fatores a
serem trabalhados em treinamentos.

Os profissionais que trabalham com a operacdo dos projetos ddao mais importancia a:
clareza; confianga na fonte; agilidade e; mensagens com todas as informaces. J& N-AM
valoriza mais: feedback; agilidade (receber a mensagem em tempo de tomar as providéncias);
concisdo; e linguagem (adequada sem muitos jargdes). De modo analogo N-AM quer receber:
mais feedback; mensagens com mais tempo para tomadas de decisGes; mensagens mais
objetivas, sem informacdes desnecessarias; com uma linguagem correta para as areas.

Na Figura 3 e também na Figura 4 aparece o fator confianga. A “‘comunica¢do entre os
gestores estratégicos de uma organizacdo e suas partes interessadas internas € destinada a
promover 0 COmpromisso com a organizagdo, um sentimento de pertenca a ele, a consciéncia
de seu ambiente em mudanga e compreensdo de seus objetivos em evolugdo” (Welch &
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Jackson, 2007). A confianga é fundamental para a compreensdo dos objetivos e compromisso
com as mudangas.

A pesquisa corrobora a necessidade de alteracdo na cultura organizacional (Coughlan et
al,, 2003; Kolotelo, 2007; Marques Junior, et al, 2002; Silva Junior & Luciano, 2010), pois
questdes culturais como confianga entre os interlocutores (Lu et al., 2006; Moresi, 2000) ndo
devem ser tratadas de forma superficial, pois a cultura organizacional € uma das maiores
barreiras para a construcdo, o compartilhamento e o uso efetivo do conhecimento (Alcard, Di
Chiara, Rodrigues, Tomaél, & Piedade, 2009).

A Figura 5 apresenta distribuicdo das avaliagbes da comunicacdo ou situacdes recebidas
em projetos separados, alinhados, com a classificacdo dos FCS. Esses dados possibilita a
verificagdo da preméncia de treinamentos, buscando a melhora, de cada fator.

é ® Avaliacdo da comunicacdo/situacdo que recebe
g g Comunicacdo/Situagdes na CGP — .
£ Péssimo [ Ruim [ Regular | Bom | Excelente
@) @) (©) (4) ©)
1 | Clareza 43% |159% | 46,4% |304% 2,9%
Confianga- guando emissor é o superior 57% |143% | 414% |271% 11,4%
2 | Confianca- quandoemissor é igual em cargo 43% |159% | 37,7% |31,9% 10,1%
Confianga- quando emissor é externo a empresa 43% |20,3% | 47,8% |23,2% 4,3%
Confianga- quando emissor é subordinado 29% |17,1% | 443% | 28,6% 7,1%

Agilidade- Recebe com prazo

s < 29% |314% | 414% |229% 1,4%
3 | (em tempo habil para respostae acdo)

A~g|I|dfade- As mudangas de posices e alteragdes 43% |362% | 37.7% | 188% 2.9%
sdo avisadas com tempo

4 | Feedback 72% [275% [ 39,1% | 24,6% 1,4%

5 | Transparéncia (saber/atingir todos os envolvidos) | 5,7% | 22,9% | 34,3% | 32,9% 4,3%

6 Completa- Possuitodas as informagdes 86% |229% | 44.3% |22.9% 1,4%

necessérias
7 | Periodicidade 5,7% 229% | 42,9% | 27,1% 1,4%
8 | Concisdo- Objetividade (sintética) 58% |20,3% | 493% |21,7% 2,9%
9 | Documentos FORMAIS 7,1% 214% | 443% |21,4% 5,7%
Armazenamento- Acessibilidade 10,0% | 20,0% | 35,7% | 30,0% 4,3%

Armazenamento- As informacGes estdo

0, 0] [0) [0) [0)
organizadas (assunto,data, origem, destino, etc.). 57% | 829% | 32,9% | 257% 29%

10
Armazenamento- Histérico 20,0% | 28,6% | 25,7% | 18,6% 7,1%
Armazenamento- Facilidade em confirmar as
[0) o) [0) [0) [0)
informacges 29% |[257% | 47,1% | 21,4% 2,9%

Figura 5: Avaliacdo da comunicagdo que recebe
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

Tudo isso deixa a nogcdo do processo como uma espiral (Nonaka et al., 2000), que a
cada ciclo pode piorar o grau de acerto das informacGes levando a tomadas de decisbes cada
vez mais distantes da realidade (risco), até chegar-se a uma crise que pode representar
insucesso do projeto. Ha um relacionamento estreito entre a Comunicacdo e o Conhecimento,
como deixa claro a Nonaka (1994) “comunicagdo entre os individuos, pode ser visto como um
processo andlogo, que visa compartilhar conhecimento tacito para construir mdtuo
entendimento”. A “comunicacdo ¢ o cerne da criagdo, compartilhamento, armazenamento e
utilizagdo do conhecimento organizacional” (Liberman, 2010).
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Como a relacdo entre a comunicagdo e o desempenho da equipe do projeto é
fundamental (Montoya, Massey, Hung, & Crisp, 2009), a compreensdo da comunicacgao, e seu
processo, se torna um FCS. De um modo geral a comunicacdo em projetos é vista com o
modelo transmissionista da teoria da informacéo elaborado na década de 1940 por C. Shannon
e W. Weaver (Rabaca & Barbosa, 2001). Nesse modelo, utilizado pelo PMI (Project
Management Institute, 2012, p. 294), o Emissor emite mensagem a um Receptor via um canal.
O Receptor, apos receber e elaborar transmite nova mensagem (pode ser um feedback) para o
mesmo Emissor ou outro novo Receptor. Mesmo nesse modelo ja é clara a ideia de um ciclo,
0 que corrobora com a visdo da comunicacdo como processo (Almeida, Souza, & Mello,
2010).

Entretanto ruidos podem acontecer em qualquer fase do processo de comunicacao
(Johansen, 2005). Esses ruidos podem alterar ou destruir a mensagem. Todo Receptor sé pode
transmitir novas informagdes baseado nas recebidas e nas que ja ttm. Se esse Receptor ndo
recebe informacGes corretas, como o0 esperado, ha grande possibilidade de transmitir
informacdes incompletas e/ou inadequada. O novo Receptor ira se basear na informacdo
recebida, elaborar com o que ja tem, e novamente transmitir (pode ser um feedback). Esse
pequeno e simples esboco da a nocdo do problema que se enfrenta. O que corrobora com 0s
autores quando afirmam a necessidade de identificacdo dos stakeholders e expectativas dos
envolvidos.

O treinamento se coloca como possivel ferramenta para minimizar, se ndo for possivel
corregdo total, dos ruidos nos projetos. Treinar todos os participantes do projeto na
comunicacdo do projeto e ndo apenas 0s gerentes de projetos para: 1) uma efetiva
transferéncia de conhecimentos; 2) para a melhoria das competéncias e; 3) aumentar a
capacidade de lidar com a incerteza e reversdes. Treinamentos em comunicacdo e negociagéo,
ou até mesmo gestdo de projetos, devem ser oferecidos a todos envolvidos nos projetos e ndo
somente aos gerentes de projeto (Lehmann, 2010). “Aborrecimentos podem ser prevenidos,
ndo item por item, mas pelo aprendizado da comunicagdo em ambos 0s sentidos. Pessoas
confusas ndo produzem trabalho de qualidade, e as vezes nem sequer conseguem trabalhar”
(Croshy, 1992, p. 25).

Foi solicitada, no questiondrio, a informacdo da existéncia, ou ndo, de algum
treinamento  de comunicacd0 na organizacdo  (exemplo: escrever bem,  reunides,
apresentacfes, comunicacbes verbal e ndo verbal etc.), Figura 6. Ndo se pretende analise da
qualidade do treinamento, o que ndo foi perguntado e é campo da CO. Entretanto possibilita a
identificacdo da importancia dada pela organizacdo a Comunicacdo. Entende-se que
organizagdes que proporcionam treinamentos de comunicacdo j& tenham sido sensibilizadas
mais que outras onde ndo ha qualquer treinamento.

Sim, todos 14%
Sim, para alguns. 38%
Nao, ou ndo sei 48%

Figura 6. Treinamento de comunicacdo na organizagéo
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

Como a CGP ¢ identificada com problema, como salientado no Referencial Teorico, a
importancia de melhor formacdo pode ser presumida. Corrobora com esse comentario a
verificacdo de que 59% dos profissionais respondentes dessa pesquisa sdo de cursos da area
de exatas (35% sé&o de TI; 23% de Engenharia e; 1% Economia), cursos que ndo tem a
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Comunicacdo entre as matérias principais. N&o se pode delegar somente ao treinamento
melhoras na comunicagdo organizacional, pois a comunicacdo envolve diversas areas, como a
cultura organizacional. Entretanto as informacfes da Figura 7, que foi elaborada com filtro na
Figura 6, fornece mais uma evidéncia (ndo conclusiva) da, pelo menos, necessaria acdo de
melhor treinamento da comunicacao.

Treinamento Melhorou | Melhorou . Nao
SR ltens . um pouco Semelhante | Piorou ha
Os problemas (em geral) de 0 0 0 0 0
SIM comunicacao nas equipes 16% 4% 23% 19% | 0%
0 rglamonamento entre as pessoas das 7% 46% 9% 7% 0%
equipes
Os problemas (em geral) de 0% 30% 57% 10% | 3%
~ comunicacdo nas equipes
NAG O relacionamento entre as pessoas das
equipes P 0% 29% 39% 29% | 3%

Figura 7. Situacd@o da comunicacdo e relacionamento (geral) nas equipes com filtro treinamento
Nota. Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Para os que trabalham em empresas com algum treinamento ndo houve respondentes
que afirmassem ndo haver problemas de comunicacdo nas equipes ou problemas de
relacionamento, o que também pode representar melhor consciéncia corporativa da questdo.
Houve mais respondentes de melhoras entre as empresas que disponibilizam algum
treinamento de comunicacdo. Entretanto para os respondentes de empresas que ndo possuem
treinamento  houve mais sensacdo de que piorou o ‘relacionamento entre as pessoas das
equipes’.

Na Figura 8 é apresentado grafico radar para os respondentes das organizacfes onde ha
algum treinamento para a CO. Na Figura 9 sdo apresentados 0s respondentes das empresas
que ndo apresentam nenhum treinamento para a comunica¢do. As duas figuras possibilitam a
verificacdo, visual, de que ha melhor concentracdo das respostas para 0s respondentes de
empresas que disponibilizam algum treinamento para a comunicacao.

CGP - Empresas que tem algum treinamento em comunicag¢do

Péssimo

(1
70%

60%

50% = Transparéncia
40% ——Clareza
Excelen 6% Ruim Agilidade
te (5) ) 20% ) (2) — Concisio

.10% \/ ——— Periodicidade
\ Feedback
Confianga

histérico

Regular

&)

Bom (4)

Figura 8. Fatores da CGP com treinamento na organizacao
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.
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CGP - Empresas que NAO tem algum treinamento em comunicagéo
Péssimo
(1)

70%

60%

50%

40%
o

Excelente 30% Agilidade

o = Ruim (2)
) | 20% Concisdo
10%

‘al B
) s
2

o N, J Confianga
% !: histérico

Regular

©)]

Transparéncia

——Clareza

Bom (4)

Figura 9. Fatores da CGP semtreinamento na organizacao
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

5. Conclusdes/Consideracdes finais

Este trabalho, por meio de pesquisa com parceria com o Capitulo Sdo Paulo do PMI,
aprofundou questdes com relagdo a comunicacdo nos projetos e fatores a serem trabalhados
nos treinamentos. Como a area é relativamente nova e com poucos estudos, foi necessario
localizar a CGP na CO. Essa localizagdo permitiu 0 uso de estudos diversos para a
identificacdo dos objetivos da CO e da elaboragdo de relagdo de fatores para serem avaliados
em questionario.

A proposicdo era a de verificar se nas organizagdes que disponibilizam algum tipo de
treinamento sobre comunicagdo para seus empregados tem melhores resultados na CGP. O
primeiro objetivo foi responder a questdo de pesquisa, € 0 segundo objetivo foi de contribuir
com a definicdo de fatores a serem propostos para os treinamentos da CGP.

Apbs analise dos dados e suas relagdes foi possivel constatar evidéncias de que
treinamentos de comunicagdo podem contribuir para um melhor comportamento da CGP. E
com o levantamento dos FCS para a CGP e a andlise dos dados da pesquisa foi possivel
propor fatores a serem trabalhados nos treinamentos da CGP. Pdde-se aperfeicoar a
identificacdo separando fatores para niveis administrativos diferentes. Deve haver esforco
interdisciplinar no trabalho com projetos, porque é um trabalho que envolve pessoas,
varidveis como comunicacdo, treinamento, remuneracdo, etc., sdo complementares aos
projetos, que ndo devem ser vistos isoladamente (l. Rodrigues & Sbragia, 2011).

Algumas limitacGes ja& podem ser apontadas, este trabalho coloca a visdo apresentada
de parte de um dos Capitulos do PMI, porém, para aprofundamentos, serd necessaria
abordagem semelhante com filtro por areas de negdcios e outras regides. Estudos de casos em
organizagcbes para identificacdo da realidade pontual poderdo pontuar agfes de melhoria. As
visbes apresentadas com o filtro no nivel administrativo operacional, e os demais, ndo séo
visdes de profissionais da mesma empresa, necessariamente. Dessa forma um estudo
levantando essas mesmas diferengas em profissionais de uma mesma empresa pode apresentar
conclusbes mais especificas. Como sugestdes de evolugbes pode-se citar estudo para
estratificar e quantificar as especificacbes de cada um dos fatores apontados para
treinamentos.
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