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RESUMO

Sabe-se que a comunicacdo € um problema, entretantaioria dos estudos apenas a identifica comoda
especificando onde, quando ou com quem acontefhas de comunicacdo em projetos. Fatores Critleos
Sucesso (FCS) tem a finalidade de medir o deseropdohprojeto, logo, este trabalho tem como objetivo
principal identificar e analisar a comunicacdo camoFator Critico de Sucesso (FCS) na gestédo detpsade
areas diversas. Como método foi realizada uma [sssda levantamenta(rvey, aplicando-se um questionario
validado pelo coeficiente alfa de Cronbach. A amostonstituiu de 89 profissionais que trabalham com
projetos. Os resultados mostram que 100% dos éstadwes acreditam que a comunicagdo € um FCS. As
reunies sdo um meio de comunicacdo, 11% relatguanos objetivos sdo poucas vezes atingidos devido
discussdes paralelas, desvios de assuntos, quand@meunides desnecessarias.

Palavra-chave: Gerenciamento de Projetos; Sucesso em ProjettaseBaCriticos de Sucesso.
ABSTRACT

Critical Success Factors (CSF) aims to measuree@rgerformance. As a method of survey was conducte
(survey), applying a questionnaire validated by nbexch's alpha. This work aims to identify and analy
communication as a Critical Success Factor (CSEyénmanagement of various project areas. It isviknthat
communication is a problem, however, most studidg wentifies it as such, without specifying whewehen or
with whom happens communication project failure.e Tdample consisted of 89 professionals working on
projects. The results show that 100% of respondegiieve that communication is a FCS. The meetargsa
means of communication, 11% reported that the gamdsrarely achieved due parallel discussions esi
deviations, when there is no unnecessary meetings.

Keywords: Project Management; Project Success; Critical &sg€actors.
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RESUMEN

Factores Criticos de Exito (CSF) tiene como obgetiwedir el desempefio del proyecto. Como método de
encuesta se realiz6 (encuesta), la aplicacién deuastionario validado por el alfa de Cronbache Hsibajo
tiene como objetivo identificar y analizar la coriuation como un factor critico de éxito (CSF) egéstion de
diversas areas del proyecto. Se sabe que la coagidnices un problema, sin embargo, la mayoria de lo
estudios sélo identifica como tal, sin especifidénde, cuando o con quien pasa fracaso del proydzto
comunicacién. La muestra esta formada por 89 pmfakes que trabajan en proyectos. Los resultadestran
que el 100% de los encuestados cree que la comoignices un FCS. Las reuniones son un medio de
comunicacion, el 11% informé que los objetivos smramente logran discusiones paralelas debidogmats

de desviaciones, cuando no hay reuniones inneassari

Palabras clave:Gestion de proyectos; El éxito del proyecto; FastcCriticos de Exito.
1 INTRODUCAO

As organiza¢Bes para sobreviverem e tornarem-seetitivas no mundo globalizado necessitam criar
mecanismos que auxiliem no processo de transfooracgie permita, em um contexto de redes de infiima
maior integracdo com os diversos agentes com queeagem (Cardoso, 2006). O compartiihamento das
informacBes contribui para o desenvolvimento de welacdo colaborativa, respeitosa e de confianga
membros da equipe e também o gestor de projetaséfa2010).

Em um mercado cada vez mais competitivo as empbesasmm diferenciais de competitividade, entre
eles o aprimoramento do Gerenciamento dos Proj&obtelo, 2007). Estudos indicam que o sucesso do
projeto esta fortemente ligado a comunicacdo e eragpo entre as partes interessadas (Diallo & gl
2005). Em recente pesquisaPooject Management InstitutPMI) informa que para cada bilhdo de délares
investido em projetos, 7,56% (setenta e cinco m#hde ddlares) estdo relacionados em risco pdiaiémeia
na comunicagdo (Project Management Institute, 12@13). Estes dados ja representam a justificateste
trabalho.

Apesar da exaltacéo a importancia da comunicad@Egrea-se que 0s processos envolvidos na area de
comunicacdo em projetos sdo pouco trabalhados een pgguena porcentagem dos projetos de TI, como
constata alguns estudos (Carvalho & Mirandola, 2@veira & Shragia, 2010; M. B. S. Souza & Rodeg,
2012). Nas pesquisas verifica-se que a maiorizsdsos na area da comunicacdo em projetos apEmasica
que ha problemas ou as ferramentas usadas.

Apoiado pelos estudos ja realizados escolheu-3dI@&ra dar sequéncia. Porém, as evidéncias podem
ser usadas para qualquer metodologia de gerendiardenprojetos ou qualquer organiza¢do, pois aciEén
“transcende os fatos e os fendmenos em si mesmaiércia busca conhecimentos progressivos, ou 8eja,
ciéncia é um processo ndo um resultado (ThedphNtegtins, 2009, p. 1-3). Criticas como a de She(2@t1)
quando afirma que "a abordagem tradicional da gedgdprojetos (PMBOK®, PRINCE2® e IPMA® e demais)
€ mecanicista e preocupa-se com o0 desempenho apenagl operacional do projeto e ndo do negdapid the
job doné é a sua maxima”, fortalece essa visao.

Este breve trabalho ndo pretende estudar ou anafismicas ou ferramentas particulares, seja na
comunicacao oral ou escrita ou comportamental ¢ggsExistem diversos estudos que se debrucam g&sare
(Pritchard, 2004). Embora se reconheca que “comsccomunicamos pode ser tdo importante quanto amgsie

comunicamos” (Saiedian & Dale, 2000). Também asspam a discussdo o modelo linear, mecanicista,
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adotado pelo PMI (Moenaert, Caeldries, Lievens, &uiérs, 2000), tendo em vista que ndo pretendetitisc
modelos.

Por meio de pesquisa (survey) feita em parceria@®mject Manenger InstitutaCapitulo Sdo Paulo,
este trabalho pretende abordar questdes que p@rndapto os gerentes de projetos como a alta agtnaigéio e
ndo sdo abordados, de forma detalhada, nos trabsitwe a comunicacdo em projetos. Objetivos e 1)
Determinar onde e quando mais acontecem problemasrdunicacdo em projetos; 2) Quais os interloestor
Com a questdo de pesquisa: Quais os fatores sritegucesso na comunicagdo em projetos?

Como objetivo decorrente: Contribuir com a idenéiido dos principais fatores que merecem atencao
na comunicagdo em projetos, os Fatores Criticd&&udesso (FCS) para a Comunicagdo nos Projetos (CP).

Pretende-se fazer filtro nas respostas separandoegmostas dos profissionais que trabalham
operacionalmente nos projetos (Gerente de Proj€osrdenadores; Analistas e outros) dos niveisltdaea
média administracdo (Quadro ). Com esse recortzaale a proposicdo de que ha diferenca substamtial a
forma de se verificar a comunicagéo nos projetegus problemas, entre 0s niveis administrativesdeersas
guestbes propostas. Embora seja um consensonaduiite ndo ha a identificagdo da diferenga na CP.

Este trabalho apresenta no referencial tedricos@evida literatura sobre FCS, Comunicagao,
Comunicacao Interna e CP onde aborda as definddgdatores identificados na literatura e motivofittco
para os dados. Na metodologia define a pesquisa caxploratéria e descritiva. Apresenta os dados da
amostragem. Apds, discute o relacionamento dasnimafpdes e, num subitem, faz um esboco para visdo do

riscos da ma comunicacao nos projetos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Conforme pesquisa bibliografica as subsecdes airsegploram a concepgdo de alguns conceitos
utilizados neste trabalho. Comega-se a esclarec€atres Criticos de Sucessos, a fim de se corfstiores
importantes para a Comunicagédo em Projetos. Co8mnaunicacédo nos Projetos (CP) é um tema novo eopouc
estudado, foi necessario localizar a CP dentro al@audicacdo Social, e, com isso, abordar a Comuiicac
Interna (Cl). Assume-se, como explicado, que a §&R imserida no contexto da Cl nas organizacdem €o
auxilio de pesquisadores da Cl, de Projetos e dtdGala Informacédo pode-se identificar fatores param
abordados nessa pesquisa.

Diante do conceito de alguns autores, definiu{mposicdo de verificar se os fatores importanéea p

comunicagao nos projetos séo vistos de forma divemire os niveis administrativos.

2.1 A Abordagem Fator Critico de Sucesso (FCS)

“Sucesso corresponde as dimensdes (ou medida),ueno sucesso do projeto € julgado enquanto
fatores de sucesso sao variaveis-chave que expticautesso do projeto” (Diallo & Thuillier, 200%jatores
Criticos de Sucesso (FCS) tem a finalidade de nediesempenho de uma organizacdo, ou neste caso da
comunicacdo em projetos, foi primeiramente deserd@lpor Rockhart (1979). Apos esse primeiro estado
estabelecimento dos conceitos foram aprofundado®yoos autores (Bullen & Rockart, 1981; John iEkal
Rockart & Crescenzi, 1984). FCS é definido por &ule Rockhart (1981) como “o numero limitado deagire

nas quais resultados satisfatorios, irdo asseguradesempenho competitivo de sucesso para o individ
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departamento ou organizacdo”. Em outras palavesautores, afirmam que os FCS s&o as poucas areas,
variaveis, onde "as coisas tém de dar certo" (Bull&Rockart, 1981).

Como estudos sobre FCS em outras areas pode-se(Citww & Cao, 2008) para projetos de TI
usando tecnologias Ageis, Proposta de Mapa Esitatéspb a Perspectiva dos Fatores Criticos para a
Maturidade em Gestdo de Projetos (Silva Junior &idmo, 2010) ou Fatores criticos para implementalgio
gerenciamento por projetos: o caso de uma orgauzae pesquisa (Rabechini Jr., Carvalho, & Lauri2@82)
ou Fatores criticos para a implementacdo do Escritfe Projetos: um estudo de caso (Abe & de Choyal
2006). Por razdes Obvias, os fatores criticos desso sdo as areas de atuacdo que devem recebeda d
atencdo da administragdo. (Lu, Huang, & Heng, 2006)no critérios para o sucesso a Cl deve ser, atiaa,

precisa, confiavel, pertinente e responsavel, sangrofissional e sincera (Marques, 2010).

2.2 Comunicacado

Derivada do latim ¢ommunicarg a palavra comunicacdo quer dizer ‘tornar comufpartilhar’,
‘repartir’, ‘associar’, ‘trocar opinides’, ‘confemeiar’. Implica participagdo, interagdo, troca densagens,
emissdo ou recebimento de informagbes novas. Etiona de experiéncias socialmente significativagmé
esforco para a convergéncia de perspectivas, proeaade de pontos de vista e implica, dessa foosdo
grau de acéo conjugada ou cooperacdo. E como oraiid de Comunicacéo (Rabaca & Barbosa, 2001, pag.
155) apresenta o verbete comunicacao.

Segundo Kunsch (1989) “Quando ndo ocorre a enuzigeelo intérprete, do sentido intencional, a
comunicacao fracassou”. Quando ndo ha a respasttaou seja, teedbackdesejavel que se espera conseguir
com a mensagem, o receptor ndo entendeu, a tentdévinteragdo frustrou-se, ndo se configurou em

comunicacao.

2.2.1Comunicacéo Interna (Cl) e Comunicacdo nos Proj&b3

Welch e Jackson (2007) utiliza o termo Comunicaligderna (Cl) como “a comunica¢do entre os
gestores estratégicos de uma organizagcdo e suéss pateressadas internas, destinadas a promover o
compromisso com a organizagdo, um sentimento derer a ele, a consciéncia de seu ambiente em gaidan
compreensdo de seus objetivos em evolugdo”. Eligaolar olhar para questBes organizacionais de umaafo
holistica, o que implica um exame de como tudoifumeem uma organizacdo em relacao a tudo o resbm
de que este quadro possa ser usado como um guigh(l@o, Lycett, & Macredie, 2003).

A comunicacdo nos projetos esta entre as oriergagfganizacionais e a Comunicacdo Social. Mais
propriamente a comunica¢ado nos projetos esta dasea Cl. Como salienta Monge & Poole (2008) “wdst
do discurso organizacional tornou-se uma importaréFseccéo entre comunicacdo e estudos orgamizast.

A Comunicacao nos projetos faz uma simbiose (Pdeeitoyos & Guzman-Ramirez, 2012) com a Cl e estas
participam da Gestéo da Organizagdo e da Gest@ormanicagdo.

Diversos autores tém apontado os problemas (Mamitaccari, & Martins, 2012) e necessidade da
comunicacdo em projetos, seja ha equipe de promiosom relacdo a equipe de negécios (Carvalho &
Mirandola, 2007); na obtencdo dos objetivos dogeprs (M. B. S. Souza & Rodrigues, 2012; Yazicip20
como fator critico de sucesso em projetos locaébéRhini Junior, Carvalho, Rodrigues, & Sbragid, 13 em
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Projetos Globais (Anantatmula & Thomas, 2010); mplantagdo de Escritorios de Projetos (PMO) (lvete
Rodrigues, Rabechini Junior, & Csillag, 2006); msehvolvimento de uma relacdo colaborativa, resgeit de
confianca entre os membros da equipe e tambémtor gs projetos (Aaltonen & Sivonen, 2009; Carvatho
Rabechini , Jr., 2011; Karlsen, 2010); na maturdanh projetos (Carvalho & Mirandola, 2007; Silvaidu &
Luciano, 2010); no levantamento de requisitos (Gtarget al., 2003; Saiedian & Dale, 2000); e outersas e

autores.

2.3 Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na Comunicagéo

A literatura aponta algumas variaveis na Comuniza€d quadro 1 apresenta os principais FCS na

comunicacao, encontrados na literatura pesquisagacificamente em projetos.

Quadro 1 - Fatores de Comunicacéo e Comunicaciw@atos

Fator / Estudos Defini¢cdo usada na pesquisa

Clareza: (Moenaert et al., 2000; Moresi, 2000; R&ckVelch, 2012;| Entender facilmente o contetdo e bem organizado
Senescu & Haymaker, 2013; Verburg, Bosch-Sijtsefnd/artiainen, | (interno), linguagem, entendimento de palavfas

2013) (seméantica), etc.

Confianca: (Diallo & Thuillier, 2005; Mele, 2011; dénaert et al.| Na fonte e na informag&o. Poder acreditar totalneas
2000; I. Rodrigues & Sbragia, 2011; Verburg et2013) informacoes.

Periodicidade: (Coughlan et al., 2003; MarquesahyriRabechini Jr,, & Comunicagdo constante, ou quando necessaria.
Toledo, 2002; Saiedian & Dale, 2000)

Conciséo: (Marques, 2010; Moresi, 2000) Objetividade. Sintética, informar facilmente o dhje.

Agilidade (Atualidade): (Coughlan et al., 2003; 4,i2012; Marqueg Prazo e coeréncia em avisar mudancas de posicies. E
Junior, et al., 2002; Saiedian & Dale, 2000; Silemior & Luciano,| tempo habil para resposta e agao
2010)

Linguagem: (Carvalho & Mirandola, 2007; Oliveira Bngles, 2011] Comum sem uso de jargdes — Semidtica.
Saiedian & Dale, 2000)
Formalidade; Envolvimento da alta administracdooug@hlan et al.,| Usar modelosemplatesoficiais.
2003; I. Rodrigues & Sbragia, 2011; Silva JuniorL&ciano, 2010;
Silveira & Sbragia, 2010)

Feedback (I. Rodrigues & Sbragia, 2011; Ruck & Welch, 2p012Receber retorno da mensagem enviada. SugestdEsscri
Saiedian & Dale, 2000) novas ideias, etc.

Completude: (Lies, 2012; Moresi, 2000; |. Rodrig8eSbragia, 2011;| Ter todas as informag8es necessarias.
Silveira & Sbragia, 2010)

Armazenamento: (Chaves, 2013; Liberman, 2010; Lualgt 2006;| Ser arquivada de forma ordenada para futuras dassul
Spanhol, 2009)
Transparéncia: (Coughlan et al., 2003; Marquesodueit al., 2002;| Facilidade em atingir/saber todos os envolvidos.
Moenaert et al., 2000; Verburg et al., 2013)
Seguranca: (Moenaert et al.,, 2000; Moresi, 200Gssigay, Brasil,| Sigilo e confidencialidade.
Bugarim, & Nogueira, 2012; Tonet & Paz, 2006)

Acessibilidade: (Coughlan et al., 2003; Moresi, @0Marconi Brasil| Estar disponivel quando necessaria em lugar famitas

Soares de Souza & Rodrigues, 2012) para conferéncia

Fonte: Elaborado pelos proprios autores
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3 METODOLOGIA
3.1 Tipo de Estudo

Estudo de carater descritivo e exploratério. Claes&lo como descritivo, pois, tem como primeiro
objetivo descrever as caracteristicas de determipagulacdo ou fenémeno, podendo também ter dad#di do
levantamento de opinides ou revelar associacG@s antvariaveis em estudo. Para atingir tais olgjgtséao
utilizadas técnicas de coleta de dados como, pmgbo, um questionario (Gil, 2002).

E exploratéria pois tém como objetivo proporcionior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito. Pode-se dizer que estagjyisas tém como objetivo principal o aprimoramedgo
ideias” (Gil, 2002, p. 41). Também pretende desmewicialmente e no contexto da pesquisa, corgarel
fatores importantes se apresentam nos projetos.

O método utilizado foi aurveyou levantamento com a amostragem por julgamentsyr@yé uma
forma de abordagem que permite a coleta de dadaslag@o a caracteristicas, conhecimentos ou asrdé
certa populagéo-alvo utilizando um instrumento ge@nido de pesquisa que geralmente é um quesikior@r
principal objetivo desurveyé obter dados quantitativos de uma populagao.

A abordagem utilizada foi a quantitativa pois meastariaveis e € possivel aplicar técnica esizdist

para tratamento dos dados (Malhotra, 2006).

3.2 Universo, Amostra e Coleta de dados

A amostra foi composta por profissionais que triad@ com projetos (de diversos tipos), nao
restringindo a sexo, tipo de cargo associd@agect Management Institut@MI) - Capitulo S&o Paulo (PMI-
SP), participantes de 23 Grupos de Estudos detittade.

O Instituto de Gerenciamento de ProjetBsoject Management InstituteMI) € a uma das maiores
associagOes para profissionais de gerenciamenpoojietos. Tem como objetivo auxiliar profissionds ramo
em todos os paises do mundo a aumentar 0 sucesssuas empresas, evoluir em suas carreiras e tarnar
profissdo mais madura.

O PMI-SP foi iniciado no final dos anos 70. Em $a&ulo havia uma organizacdo de gerenciamento de
projetos com difusdo no campo da Engenharia & Qoc&bd. No final de 1996, dezenas de profissionais
egressos dessas entidades criaram um movimentar@nidg Reorganizagdo de Projetos, que acabou por se
definir pela criagdo de uma filial do PMI em SaalBa(PMI-SP, 2015).

O PMI Séo Paulo é o Capitulo (Chapters) regionaPtid no Estado de Sdo Paulo. Formalizado em
1998, e pioneiro na estrutura atual de Chaptei®Mbno Brasil, conta hoje com mais de 4.200 membvague
0 posiciona como o maior chapter fora da AméricaNdote e o 6° maior do mundo. Mantém uma intensa
atividade local, com reunides periddicas abertaplamico, grupos de estudos técnicos (GETS), ungresso
anual, seminarios tematicos e setoriais, eventwscigs, webinars, cursos em parceria com R.E.h&meeras
oportunidades de voluntariado (PMI-SP, 2015).

O PMI-SP é, em numeros de associados, o oitavdul@pio PMI e o segundo fora dos Estados Unidos
(PMI-SP, 2010).

Para coleta de dados foi elaborado um questiorgginuturado com as perguntas mais simples e

finalizado com as mais complexa conforme recomeaiti§2002). Realizada uma pesquisa bibliograficenco
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foco em artigos sobre a Comunicacdo em Projetod éCBomunicacéo Interna (Cl) nas empresas. Nesse
levantamento foram selecionados dois estudos: lindisacGes consideradas por Almeida et al. (20&6),
pesquisa de Cl num projeto de implantacdo de pmegyrde qualidade; 2 - Estudo de Filza e KilimnikO@0
para a mensuracdo da qualidade da CIl, onde foramtifidados cinco dimensbes (Emissor, Receptor,
Mensagem, Cédigo e Canal) e 25 indicadores. Estmdhesses trabalhos pois tinham um nimero maior de
indicadores e dimensdes, representando os denmbsltos encontrados na literatura. Para nortear o
guestionario aplicado nesta pesquisa, selecionadfatores influenciadores da comunicagdo aplican® a

projetos conforme apresenta o quadro 2.

Quadro 2 - Fatores influenciadores da comunicacao

Acéo da comunicagao Aplicando aos projetos

. o Identificacdo dostakeholdersomo publico. Identificar a melhorar o relacionateedos
Segmentacao do publico interno )
envolvidos,

o . Usar linguagens diferentes para publicos diferentem atengdo as particularidades |de
Coeréncia da linguagem; R . . B
cada grupo. Combate a fragmentacao das informacdes.

Disponibilidade e selecdo de veiculos [d&Jso de diversos canais e veiculos de comunicagioe @s Midias Sociais aplicadas [as

comunicacgéo interna; Organizacoes.

Qualidade e estética dos materiais |[dAtencdo a forma e formato das mensagens e veidele®municacéo. Layout dos candis.

comunicacgéo interna; Combate a fragmentacao das informagdes.

Participacdo de  profissionais  dalntegracdo como Apoio Especializado de um profiedioda Comunicacdo dg

)

comunicagao; Organizagdes ou membro da equipe.

Determinar necessidades de redundancia das infoemagepeticGes da informagado ¢m

jors

Frequéncia dos esforgos de comunicacgo; )
tempo e formato diferente).

Equilibrio dos fluxos de comunicagdoAnalise e balanceamento dos canais, como reuniées rfenor numero e melhgr

interna; preparada), campanha de motivagéo e qualificacsioatdribuicbes.

Comunicagao de resultados; Necessario consieetibacldo emissor e receptor.

Com avaliacdo de todos os canais, verificar possiuédos e ma definicdo de publicp;

Comunicacgéo pessoal .
veiculo; forma,; etc.

Mensuracéo da receptividade do publico B o o L
int Avaliacdo da recepcéo; objetividade; eficiéncidieieia de toda a comunicagéo.
interno;

Comunicagdo reforcada pelo fatprCanais abertos para retorno de sugestdes e criRoasibilitarfeedbackconstrutivo de

atitude; qualquer parte. Compreenséo e apoio da alta adragés.

Desenvolvimento de uma cultura deDivulgagao oficial dos objetivos, métodos, ferratasre as melhoras esperadas. Devemn| ser

projetos adequadas e aderentes de forma gradual.

A comunicagdo é um processo realizado para prono@arenciamento de Projetos. Deve
a

>

Compreensdo da comunicagéo inte ) . 5
ser compreendido como um processo que exige piaesja, execugdo e controle |e
sob uma abordagem processual. o »
avaliagdo como fator critico de sucesso.

Fonte: Adaptado pelos proprios autores (Almeida.e2010; Filtza & Kilimnik, 2006).

As variaveis para Identificacdo do ambiente, Ped# entrevistados (membros de equipes de projetos)
e ldentificacé@o dos projetos séo “fatos ou fenéradaciimente observaveis e mensuraveis” (Gil, 2@02,13).
As demais variaveis teve como objetivo classifecaensacédo do questionado sobre diversas acGasyéatas,

problemas e classificacdo de importdncia de digerfmm6menos da comunicacdo nos projetos e nas
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organizagdes. Essas “técnicas de interrogacdobildasn a obtencdo de dados a partir do ponto d&dos
pesquisados” (Gil, 2002, p. 114).

As questdes foram agrupadas em: a) ldentificacdmntduente; b) Perfil dos entrevistados (membros de
equipes de projetos); c¢) Identificacdo dos projethsComunicacdo na Organizacdo; e€) Comunicacdo nos
projetos; e f) uma questédo aberta para comentdsogestdes sendo aberta, caixa com texto. Asdegsest b; c;

d sdo fechadas de multipla escolha, Unica opcdmaia de uma. Nas questdes e, usa-se padrdo delallti
escolha, escolha Unica e padrdo Likert em difeseprguntas. As escalas Likert (ex: Péssimo-1; Rjim

Regular-3; Bom-4 e; Excelente-5) sdo sempre astaxia um valor numérico para facilitar o julgameato

andlise posterior. Esse grupo de questdes tamb@mpaee aberta onde é possivel sugestdes e criticas

Pré-teste do _instrumento: Esse foi aplicado a um grupo de 25 profissionads pdojetos para

recebimento de criticas e sugestbes. Desses 1bndesjam o que foi utilizado para corrigir problemas
relacionados com: Clareza; Precisdo dos termosgueiEio da quantidade de perguntas e; Compreensdo do
objetivos da pesquisa, 0 que permitiu aumentarnaidualidade do questionario. O que atestou a addid
externa da pesquisa. O critério de validade digeiés a capacidade do instrumento em medir dedaioe se
propde medir (Thedphilo & Martins, 2009, p. 12).

Coleta e verificacdo dos dadosA ferramenta utilizada foi pesquisa Survey. Uéitlo o software

SurveyMonkey (https://pt.surveymonkey.com). Os d@svforam feitos a partir de 30/09/2013. A anakse
interpretacdo dos dados comecaram apés um mésedtianério aberto, durante um més a coleta de dados

A confiabilidade esta relacionada com a constadoms resultados obtidos e uma das técnicas € o
coeficiente alfa de Cronbach (Thedphilo & Marti809, p. 12). O quadro 3 apresenta a andlise dasténcia
interna por meio do coeficiente Alfa de Cronbacho(ach, 1951). Quando apresenta um valor maielgu
certifica-se a confiabilidade (Theophilo & MartirZ)09, p. 15).

O coeficiente é uma propriedade inerente do padefitesposta da populacéo estudada, é usado para
medir o quanto algum constructo, conceito ou fatedido esté presente em cada item. Foi utilizadoftware
SPSS.

Quadro 3 - Coeficiente Alfa de Cronbach

Questbes utilizadas na pesquisa Coeficiente
Como vocé avalia as comunicagBes/situages querecebe 0,98
Sobre reunibes 0,93
Quando acontecem mais problemas de comunicacabcaddo de Fase 0,94
Momento/area ondem mais acontecem problemas deniteigéio 0,99

Fonte: Elaborado pelos préprios autores.

4 RESULTADOS

4.1 Caracterizacdo da Amostra

A amostra constituiu de 89 respondentes da arguajetos. Com relacdo a formacdo académica 25%
eram doutores; 37,5% mestres; 25% tinham MBA. Quanérea de graduacéo dos respondentes, 35% sédo de

Tecnologia da Informacdo (TI); 26% de AdministraggDM); 23% de Engenharia; e outras. Quanto a
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certificacbes para gerenciamento de projetos (PMButras), 41% afirmam ter alguma certificacao. rifua
formacdo em Gestao de Projetos (GP), 14% cursaj@ cancluiram Mestrado Profissional; 37% tem cutso
Especializacdo (maior ou igual a 360hs); 22% Cdes&xtensao (40hs); 16% Treinamento (16hs, 2432bs)
e 10% néo possui formacao em Gestao de Projetgs (GP

Em relacdo ao tempo que trabalham no PMI-SP 2786 &és mais de 10 anos na organizacao; 19% de
6 a 10 anos; 22% de 3 a 5 anos; 20% de 1 a 2 daf#% enenos de um ano.

Quando perguntado sobre os valores dos projetengjados, 52% relataram gerenciar projetos de até
02 milhdes (dolares); entre 02 milhdes e 10 milh@edares) 21%; entre 11 milhdes e 100 milhdesaf@sl)
17%; entre 101 milhées e 500 milhdes (ddlares) &ftre 501 milhdes e 1 bilhdo (dblares) 1% e acimd d
bilhdo (dolares) com 5%.

Para a pergunta: Vocé trabalha com projetos ddipo@ (possivel escolha de mais de uma opc¢ao), tem-
se a resposta: Com equipes locais (equipe s6 rsil)Becliente interno da empresa, 34%; Com eguipeais
(equipe s6 no Brasil), e cliente EXTERNO da emprd286; Com equipes Globais (envolve equipe fora do
Brasil) e cliente interno da empresa, 12% e; Conipeg Globais (envolve equipe fora do Brasil) ertk
EXTERNO da empresa, 12%.

Os setores das organizacgdes estdo representadas sEgninte distribuicdo: Tecnologia da Informagéo
Telecomunicacbes, 23,3%; Consultoria, 19,8%; GaverfAdm. Direta e Indireta), 11,6%;
Treinamento/Educacdo, 9,3%; Alimento e bebidas,%5,85ervicos Financeiros ou Seguros, 5,8%;
Construcdo/Engenharia, 4,7%; Petroleo e petroqodni@,3%; Recursos naturais (agricultura, mineracao
carvdo, gas, petréleo), 2,3%; e outros.

Para a identificacdo do faturamento das empresafiZamilhdes (délares), 26%; entre 02 milhdes e 10
milhdes (délares), 7%; entre 11 milhdes e 100 reghdddlares), 20%; entre 101 milhdes e 500 milhdes
(ddlares), 10%; entre 501 milhdes e 1 bilhdo (é&&pr12% e; acima de 1 bilhdo (dolares) 26%. Para a
identificacdo da quantidade de funcionérios: abdixd 00, 26%; entre 101 e 500, 14%; entre 501 G052 %;
entre 5.001 e 50.000, 16% e acima de 50.000, 23%.

Com relacdo a funcdo que exercem dentro do PMIi3P, eram executivos (CEO, CIO, Diretores)

conforme quadro abaixo.

Quadro 4 - Fungdo que desempenha na organizacéo

Nivel Administracéo Cargo Participacado
Executivo (CEO, CIO, Diretor, etc.) 12%
Gerente de Programas 5%

Alta e Média (N-AM) Consultor (interno e externo) 9%
Membro ou coordenador do PMO 7%
Gerente funcional 8%
Gerente de Projetos 34%

Operacional (N-OP) Analista 7%
Coordenador de Projetos 14%
Outros 5%

Fonte: Elaborado pelos propriooms
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A amostragem apresenta como tempo de atuacdo getogres seguintes nimeros: menos de 2 anos,
10%; De 2 a 5 anos, 29%; de 6 a 10 anos 30% e;lde 15 anos 14%. Com relacdo a faixa etaria dos
respondentes, tem-se: de 26 a 30 anos, 14%; d83h@aos 16%; de 36 a 40 anos, 16%; de 41 a 45 Bb¥%s
de 46 a 50 anos, 15%; de 51 a 55 anos, 14%; d&6&aos, 7% e; Acima de 60 anos, 2%.

4.2 Analise do Questionario

A primeira questdo de pesquisa foi como se avalieoamunicagfes/situacdes que se recebe. O quadro 5
apresenta a porcentagem de respondentes, de NMI®@R, que classificam como péssimas e ruins asatés
situag6es das comunicagfes que recebem. Os nlemnearénteses representam a porcentagem de regular.

Ressalta-se que para os dois grupos o item: ‘A owagdo é arquivada para acesso historico’, tém
valores expressivos de ruim e péssimo, 56% e 3&@ectivamente. A questdo apontada pelos dois grupos
coloca a necessidade de melhoras urgentes dadoigiasopara captura, estruturacdo, recuperacaizacdio
das informacdes (Chaves, 2013; Nonaka, Toyama, 8np2000; Senescu & Haymaker, 2013).

Esses dados apresentam a necessidade de alteeagi@ittura organizacional (Coughlan et al., 2003;
Kolotelo, 2007; Marques Junior, et al., 2002; Silwmior & Luciano, 2010) e na forma de gerenciamelas
informacgdes. Questbes culturais como confianga ergrinterlocutores (Lu et al., 2006; Moresi, 20080 deve
ser tratado de forma superficial. Alcara et. alo@0afirma que a cultura organizacional é uma daoms
barreiras para a construcao, o compartilhamentase @fetivo do conhecimento.

Quadro 5 - Dez piores problemas das comunicac@ebidas. Fonte: Elaborado pelos préprios autores

4k

Alta e Média (N-AM) Operacional (N-OP)

Péssimo
Ruim %
Péssimo
Ruim %

A comunicacao é arquivada para acesso historigd37 (37) A comunicagao é arquivada para acesso historigd6 (19)
) . . . As mudancas de posicdes e alterages sao avisadas
Possui todas as informagfes necessarias 30(44) 48(33)
a tempo
As mudancas de posicdes e alteracdes séo avisadas As informagbes estdo organizadas (assunto, data
30(44) , , 44(19)

a tempo origem, destino, etc.).
As informagbes estdo organizadas (assunto, data Recebe com prazo (em tempo habil para resposta e

, , 30(56) B 40 (33)
origem, destino, etc.). acédo)
Feedbackexcelente = todas) 27 (50) FeedbacKexcelente = todas) 40(33)
Acessibilidade 26 (56) Documentos FORMAIS 37(33)
Conciséo - Objetividade (sintética) 26(48) Facilidade em confirmar as informagdes 37(40)
Recebe com prazo (em tempo habil para respgsta e . . i

40) 26 (56) Confianga quando emissor € externo a empresa 33 (40)
acao
Transparéncia 22(44) Transparéncia 33(28)
Periodicidade 22(48) Acessibilidade 33(23)

A segunda questdo foi sobre as reunifes, 100%arafat como FCS na comunicacdo. Uma das
ferramentas mais usadas em comunicacdo nos prg@&toss reunides (Silveira & Sbragia, 2010) e també
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muito citada como problemas (Coughlan et al., 2@Bjeira & Jungles, 2011; |. Rodrigues & Sbradi@]l11;
Saiedian & Dale, 2000). As reunides, aqui, sao ttasale forma formal ou informal. Na reunido forméah-se
atas, convocacdes, etc. As reunides informais podemas pequenas conversas feitas via telefone ou
pessoalmente nos encontros de café, reunidestaieee’ (Daim et al., 2012). Nos quadros abaixmdyo 6 e

7 tem-se 0 posicionamento dos respondentes diardeas situacdes desses encontros (momentos).

Quadro 6 - Reunides N-AM. Fonte: Elaborado peldppos autores

Quase Poucas Quase
N-AM Sempre Metade
sempre vezes nunca
Quando vocé sai de reunifes sente que os objétirars atingidos 4% 46% 36% 11% 4%
As decisbes tomadas em conversas face a face efonel sag
. 28% 12% 28% 20% 12%
documentadas formalmente depois

A questdo sobre documentar as conversas pode ous@dcenglobadas na ferramenta reunido.
Independente disso fornece uma importante avalipaée uma situacéo da formalizag&o das decisok®i(Si
& Sbragia, 2010). Se para N-AM 32%, sem considesa?28% ‘metade’, poucas vezes ou quase nunca faemal
uma decisao, esse é uma possibilidade de condlithss ndo comunicacdo das manutencdes. Semelhaate pa
N-OP.

Presume-se que nas reunides formais, situacéo etdgu'Quando vocé sai de reunides sente que 0s
objetivos foram atingidos’, os objetivos tenhanpsidentificados na convocacdo ou na pauta. A qdaddé de
respondentes de poucas vezes e quase nunca é eA%-P& e 15% para N-AM, pode representar: Insaiiss
com as reunides; Reunifes ndo necessarias; Dissupafalelas; Desvios de assuntos; etc., confougerem
0s autores ja citados. A melhor preparacdo paeatéssica pode promover “objetividade e ordem rasibes
a fim de ndo perder tempo com questdes inudteisoe pefimitir conversas paralelas” (Alves, 2005). Ja a

quantidade de respondentes para ‘metade’, 40%\z&@8 e 36% para N-AM ¢é significativa.

Quadro 7 - Reunifes N-OP. Fonte: Elaborado pel@gsrims autores

Quase Poucas Quase
N-OP Sempre Metade
sempre vezes nunca
Quando vocé sai de reunifes sente que os objétirars atingidos | 9% 30% 40% 12% 9%
As decisbes tomadas em conversas face a face efontel saq
. 14% 24% 31% 24% 7%
documentadas formalmente depois

Nas informacdes pode-se verificar que 35% dos respudes de N-OP dizem que encontram problemas
de comunicacdo em todas as fases do projeto caieages internos, por exemplo. Ja para os respuesielo
grupo N-AM, 32% encontram problemas em todas assfaesm os fornecedores e parceiros externos que nao
trabalham constantemente com a empresa. Com dierternos os dois grupos classificam como intaettyes

problematicos em todas as fases do projeto, vejdrqlB.
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Quadro 8 - Em todas as fases e interlocutores

Em todas as fases - N-AM % Em todas as fases - N-OP %
Fornecedores e parceiros externos que menos twbaglz 35
com a empresa Clientes internos (da empresa que trabalha)
Clientes externos (da empresa que trabalha) 23 Clientes externos (da empresa que trabalha) 35
Gerentes funcionais 21 Superiores 26
Subordinados (quando vocé tem poder formal) 19 Membros de equipe (quando vocé ndo tem poder fprmal6
Superiores 19 Gerentes funcionais 24
Especialistas 18 Especialistas 24
16 Fornecedores e parceiros externos que menos lmbag]s
Membros de equipe (quando vocé ndo tem poder fprmal com a empresa

Fonte: Elaborado pelos préprios autores.

Retirando-se da amostragem os que responderamdéias Bs fases’ do projeto, tém-se, no quadro 9,
os interlocutores separados nas fases dos prajattes mais acontecem problemas de comunicacéo. §&ve
visto N-OP, ou N-AM, como emissor ou receptor ermanicacdo com o Interlocutor relacionado. Para cada
fase hd uma linha, no quadro, sem separacdo er&Bl M N-OP que significa os interlocutores que sao
relacionados pelos dois grupos. Logo abaixo teeparacdo para os interlocutores citados somenterpatos
Niveis.

Quadro 9 - Fase do ciclo de vida do projeto e limtekor

Interlocutor de N-AM Interlocutor de N-OP

Fornecedores e parceiros externos que mais trabalba a empresa

Superiores; Parceiros de equipe (igual de cargembtos de
equipe (sem poder formal)

Fornecedores e parceiros externos que menos taabhalbm a empresa;

Clientes internos; Subordinados (poder formal);e@&rs funcionais; Especialistas

Superiores; Parceiros de equipe (igual de cargo) Clientes externos

Fornecedores e parceiros externos que mais trabafiten a empresa; Fornecedores e parceiros extgumsmnenos|
trabalham com a empresa; Clientes externos; Sutautds (poder formal); Gerentes funcionais; Espstaat Membros de

equipe (sem poder formal); Parceiros de equipalide cargo)

Clientes internos; Superiores

Gerentes funcionais

Clientes internos; Clientes externos; Superioresmldros | Especialistas

de equipe (sem poder formal)

A quarta pergunta foi momento/ area onde mais egmmblemas na comunicagéo. A questdo buscou
entender em qual situacdo e com qual interlocutis mcontece problemas de comunicagédo nos projetoe-
se verificar que ha problemas de comunicacdo eritreis e entre elementos do préprio nivel. Também
possibilita verificar onde ha necessidade de ieteg&io, jA comentado anteriormente.
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ApOs a identificagdo de momentos (Quando) e oslatigores (Quem) torna-se necessario saber quais
os fatores sdo os mais importantes para cada gsfpdado. Somente identificando esses fatoresriseeé
proceder a uma avaliacdo e andlise mais aprofifata. essa identificacdo foi solicitado que cadpomdente
escolhesse cinco fatores mais importantes (QuadoNEo houve peso nas notas, cada indicacéo \mlemd
ponto, abaixo sdo apresentadas as sete mais imigsrtde cada grupo.

Quadro 10 - Os sete mais importantes Fatores

Alta + Média (N-AM) Operacional (N-OP)
Feedback Clareza

Agilidade Confianca
Concisédo Agilidade
Linguagem Completa
Armazenamento Transparéncia
Clareza Concisédo
Transparéncia Feedback

Fonte: Elaborado pelos proprios autores

Percebe-se, que ha uma diferenciacdo entre afidasdb de importancia de N-AM e N-OP. Os
profissionais que trabalham com a operacédo dogtpoddo mais importancia a: Clareza; Confianctonte;
Agilidade e; Mensagens com todas as informacdedN-881 valoriza mais:Feedback Agilidade (receber a
mensagem em tempo de tomar as providéncias); Gan@d_inguagem (adequada sem muitos jargdes).

Com os dados estudados até o momento os problenaas: fLocalizados nas fases do ciclo de projetos,
nas areas de conhecimento (Quando e Onde); Searpre fdentificados os interlocutores (Quem, Conmajyie
Foram identificados os fatores mais importantesa pas comunicacdes que se receber (Como); Foram
identificados os principais problemas (O que). ©rfaonfiangca mereceu um esclarecimento, pois ddfnental
para a comunicacdo, conforme autores apresentdgwsfundando o estudo passou-se a discutir algumas
variaveis da reunibes. Essas informacdes propawion identificacdo da necessidade de mais estudos e
aprofundamentos para se enfrentar os problemaseaieelos. E sao problemas historicos, pois perduram

Para terminar o Lead, técnica do Jornalismo (O quéhdo? Onde? Quem? Por qué? Como?) pode-se
abordar o ‘Por que’ com as questdes: Por que a micagio é importante nos projetos? Por que deverhav
intervencdes das organizacBes para melhorar asnicagbes? Essa questdo comeca a ser demonstrada,
segundo os dados dessa pesquisa e dentro de reées, licom o tdpico seguinte. A questdo do ‘Por que
informacéo foi classificada como ruim ou boa nododaapresentados necessita de estudos particalareada
realidade para verificar o que pode ser melhoradi® gue forma.

Nem sempre o resultado de uma mensagem (oral dtagsem seu objetivo atingido. E dificil prever
como a informacao ira atuar no receptor. Tambémsempre é possivel saber se o discurso (oral oiidsa@i
ser persuasivo o0 suficiente para mover o rece@alirecdo desejada, tendo em vista que desde tietca
comunicacéo € identificada como a forma de inflilmncomportamentos e se chegar a objetivos preteadi
(Kunsch, 1989; Preciado-Hoyos & Guzman-Ramirez,220Como a relacdo entre a comunicacdo € o
desempenho da equipe do projeto ja foi estabelesiddiversas pesquisas (Montoya, Massey, Hung, i€oCr
2009), a compreensédo da Comunicacao se torna tomEdtico de Sucesso, como ja citado no refeegnci

152

Revista Gestao e Planejamento, Salvador, v. 1813159, jan./dez. 2017
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



COMUNICAGCAO EM PROJETOS: UM ESTUDO DE LEVANTAMENTO DESSE FATOR CRITICO DE SUCESSO

De um modo geral, ndo se detendo em maiores egpisaque ndo € objeto deste estudo, a
comunicacao é geralmente vista, em projetos, comaelo transmissionista da teoria da informacabogtedo
na década de 1940 por C. Shannon e W. Weaver (R&bBarbosa, 2001) que é questionada por varias esit
(Cardoso, 2006). Nesse modelo, utilizado pelo Rb-se o Emissor e Receptor da informacao. O Recept
apos receber e elaborar transmite nova mensageta §eo unfeedbackpara 0 mesmo (emissor) ou outro novo
receptor. Dessa forma, mesmo nesse modelo ja&laleia de um ciclo. A Figura 1 possibilita augisizacéo
desse ciclo e de sua importancia. O que corrobmraavisdo da comunicagdo como processo (Almeidh,et
2010).

Todo receptor s6 pode transmitir novas informag¢isseado nas recebidas e nas que ja tém. Se esse
Receptor ndo recebe informacdes corretas, compearasto, ha grande possibilidade de transmitir méapbes
incompletas e/ou inadequada. O novo Receptor ikdasear na informacéo recebida, elaborar com ¢éaouaen,

e novamente transmitir (pode ser teadback Esse pequeno e simples esboco da a nocao demeohue se
enfrenta.

Na figura 1 h& algumas letras: O ‘a’ representauadfo e; A letra ‘b’ B, da mesma forma que “o
conhecimento, entdo, € mais do que a recuperac@wrjentos de informagfes: é a tarefa de expliséelo
contextualiza-los - geralmente o trabalho de esest semanticos e semidticos - e habilita a infgén para
mudar a face ou funcionamento de uma corporacasiaken, 2005), a comunicacdo é mais que a simples

transmissao de informacdes (Cardoso, 2006).

Figura 1 - Ciclo de comunicacédo. Fonte: Elaboraglopproprios autores

Recebe
(@)
Receptor Espera Cultura
/ Emissor receber Relaci
1-2 (b) elacionamento
Transmit Elabora Conhecimento
e executa
Transmit Informagao
Elabora e executa Canai
Espera Receptor Cultura
receber /Emissor Relacionamento
(b) 1
Recebe
(@)

O apresenta que N-AM espera receber, por exempfoldefeedback porém 27% dos respondentes
dizem que esse fator é péssimo ou ruim e 50% diegalar, Quadro . J& N-OP deseja receber 100étadeza
nas comunicacdes que recebe, porém 19% dos respesdizem ser péssimo ou ruim e 56% diz ser redtla

isso pode ser verificado nos demais fatores. Sehné@wer intervencdes de melhorias, informacdesbidae
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incorretas, incompletas ou em desacordo com o &dpéexpectativa) pode gerar descontentamentdréigi®)
e novas informacdes incompletas ou incorretas adeiquadas.

Tudo isso deixa a nogao do processo como uma k@ponaaka et al., 2000), que pode a cada ciclogpior
o grau de acerto das informacgdes levando a tontmldscisdes cada vez mais distantes da realidade)(raté
uma crise (pode representar insucesso do projd#o)um relacionamento estreito entre a Comunicacao e
Conhecimento, como deixa claro a Nonaka (1994) teuoacédo entre os individuos, pode ser visto como u
processo analogo, que visa compartilhar conheconeatito para construir matuo entendimento”. A
"comunicagdo é o cerne da criacdo, compartilhameatmnazenamento e utlizagdo do conhecimento
organizacional” (Liberman, 2010).

A comunicacdo é uma habilidade e, como qualqueradabilidade deve ser desenvolvida ao longo do
tempo por meio da educacdo e da pratica. O gedenpgojeto bem sucedido vai ver a mudanca e o ieadu
organizacdo como resultado da forte pratica da n@agéo perspicaz (Johansen, 2005). O autor citeabalho
uma breve relacéo de ruidos que podem prejudicamainicacéo. Leitdo, Fortunato e Freitas (2006)daisdo
e proposta sobre o relacionamento interpessoalrelages organizacionais, e afirmam que “a quadéiddos
relacionamentos, como indutora de bem-estar, tenparcela de responsabilidade nos resultados opeais:..
pois qualidade de relacionamento é fator basiagadidpde de vida, em qualquer tipo de organizagak.

Embora avaliagdes ndo sejam comuns na comunicaggoaetos, e também na Cl (Preciado-Hoyos &
Guzman-Ramirez, 2012), os dados apresentados deilamm a necessidade de intervencdes urgentes e
direcionadas para o trabalho de se evitar a clisesg estabelece quando a espiral da comunicae@ia eh
niveis criticos. Essa intervencédo deve atingirdividuo e o grupo social, pois 0 conhecimento, skgaacito ou
explicito, como um fendmeno de comunicacdo ndotexds individuos isolados. O conhecimento é uma
construcdo social, produzido e reproduzido demtnmésmo entre) os sistemas sociais (Liberman, 2010)

O conflito inerente aos problemas de comunicac&erdpenha papel destrutivo. Caracteriza uma
comunicacao hostil e comportamento inadequado epetifino, com interesses egoistas. Produzem efeitos
negativos entre 0s quais estao incluidos a descwa] falta de compromisso e diminuicdo da quadidtele,
2011).

5 CONCLUSAO

Este trabalho por meio de pesquisa com parceriaodBGhapterSao Paulo do PMI, pretendeu aprofundar
em perguntas como: Onde, quando e com quem aconteseprincipais problemas de comunicacdo em
projetos? Quais fatores sao criticos para o sugessevisdo tedrica permitiu levantamento do estialarte da
pesquisa na comunicacdo em projetos. Como a aelaté&amente nova e com poucos estudos, foi nédess
localizar a CP na Comunicacéo Interna das OrgabézagEssa localizacdo permitiu 0 uso de estud@asstis
para a identificacdo dos objetivos da Cl e da edtim de relacdo de fatores para serem avaliados em
guestionario.

Foram apresentadas as informagdes analisadas sitogaeio com o filtro dividindo em grupos de ngvei
administrativos, N-AM - Alta e média e N-OP - Opaioaal. Sendo assim a proposicdo era a de vergieas
identificac6es de importéncia e de problemas eralpstancialmente diferentes entre os grupos anaksad
primeiro objetivo foi responder as questdes solrproblemas da CP, e como segundo objetivo foiribaiit

para a identificacdo dos FCS para a CP.
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ApOs analise dos dados e suas relagfes foi pogstwedr a proposicao e contribuir de forma impddan
e mais aprofundada, diante da reviséo feita, pam@tendimento dos problemas propostos. Usandonafio do
Lead, em Jornalismo, respondeu-se as questdeséQuando; Onde; Quem; Como. A questdo ‘Por que’ fo
abordado em item préprio para demonstrar os rideosma comunicacdo deficiente, incompleta ou eabne
causar uma crise no sistema, levando o projetosuEesso.

“Em qualquer projeto razoavelmente ambicioso, pamee os argumentos para a énfase classica no
tempo, custo e qualidade devem ser alterados pahairia comunicagdo também” (Johannessen & Olsen,
2011). Deve haver um esforgo holistico e intergigtar no trabalho com projetos, porque é um ttabajue
envolve pessoas, varidveis como comunicagdo, treinto, remuneragdo, etc., sdo complementares aos
projetos, que ndo deve ser visto isoladamenteodriBues & Sbragia, 2011).

Algumas limitacdes ja podem ser apontadas, esbaltro coloca a visdo apresentada de parte de sm do
Capitulos do PMI, porém, para aprofundamentos, recéssaria abordagem semelhante com filtro pas &te
negécios e outras regides. Estudos de casos emizagdes para identificacdo da realidade pontweriio
pontuar a¢c6es de melhoria.

As visbes apresentadas com o filtro no nivel adstiativo operacional, e os demais, ndo séo visées d
profissionais da mesma empresa, necessariamergsa f@ma um estudo levantando essas mesmas dédsren
em profissionais de uma mesma empresa pode amesentlusdes mais especificas. Foram apontadigxiwo
algumas sugestfes de novas pesquisas, que se jastagora apresentadas. Também identifica a dé&zuss
sobre 0 modelo proposto de comunicagcéo em projetos.

Artigo submetido para avaliagdo em 04/03/2015 éapara publicagcdo em 05/07/2017
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