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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo compreender o processo de comunicagdo em projetos de TI
(Tecnologia da Informagdo) a partir da percepcdo dos stakeholders. Para isso buscou
apresentar a fundamentagdo tedrica de Comunicagdo, Projetos e Gerenciamento das
Comunicagdes; identificou o processo de comunicacdo nos projetos de TI da SEFAZ-MA;
verificou a importancia dada & comunicacdo quando comparada com as outras areas do
conhecimento em gerenciamento de projetos e apontou as principais barreiras na
comunicagdo dos projetos de TI da SEFAZ-MA percebidas pelas partes interessadas. A
abordagem metodolégica adotada utiliza uma combinagdo de métodos qualitativos e
quantitativos. Um estudo de caso foi realizado na Secretaria de Estado da Fazenda do
Maranhao-SEFAZ-MA. Adicionalmente, foram coletadas informagdes através de um
questionario disponibilizado no GoogleForms preenchido por 20 profissionais da SEFAZ-
MA e entrevista realizada com o gerente de projetos de TI. Como conclusdo, percebeu-se que
o processo de comunicagdo nos projetos de TI da SEFAZ ndo ¢ bem definido, pois ndo existe

gerenciamento formal das comunicagdes nos projetos.

Palavras-chave: Comunicagdo. Projetos. Tecnologia da Informagao. SEFAZ.



ABSTRACT

This paper aims to understand the process of communication in IT projects (Information
Technology) from the perception of stakeholders. In order to do so, it sought to present the
theoretical foundation of Communication, Projects, and Management of Communications. It
identified the communication process in SEFAZ-MA's IT projects; verified the importance
given to the communication when compared to the other areas of knowledge in project
management, and pointed out the main barriers in the communication of the SEFAZ-MA IT
projects perceived by the interested parties. The methodological approach adopted uses a
combination of qualitative and quantitative methods. A case study was conducted at the
Maranhao State Department of Finance - SEFAZ-MA. Moreover, information was collected
using a questionnaire, available on GoogleForms, which was filled out by 20 SEFAZ-MA
employees, and an interview made with the IT project manager. In conclusion, it was noticed
that the communication process in the IT projects of SEFAZ is not clearly defined because

there is no formal management of communications in the projects.

Key  words::  Communication.  Projects.  Information = Technology. = SEFAZ



Figura 1 -
Figura 2 -
Figura 3 -
Organograma 1 -
Figura 4 -
Grafico 1 -
Grafico 2 —
Grafico 3 —
Grafico 4 —
Grafico 5 —
Grafico 6 -
Grafico 7 -
Grafico 8 —

Grafico 9 —

Grafico 10 —

QGrafico 11 —

QGrafico 12 —

QGrafico 13 —

QGrafico 14 —
Grafico 15 -

LISTA DE ILUSTRACOES

Processo basico de comunicagao..........ccueeeeevueeeeeeciiiieeeeciieeeeeneennn.
Canais internos e externos de comunicagdo em gestao de projetos..
Stakeholders tipicos de Um projeto.........cceccveeecieeecieeecieeercreeeeveeene
Estrutura hierarquica da SEFAZ.........cccoooviiieiiiieieeeeeeeee e
Estrutura do Modelo de comunicagdo da SEFAZ............................

Escolaridade...........cooiiiiiiiiiiiiieieeeeeeee e
TEMPO dE SETVICO....eiiiieiiieeiiieiieeie ettt et e ere e ebe et e saeeaeeeeneens
FUungao eXercida..........ccouveiiieiiiiiiieiiiee e
Importancia da comunicagao NOS Projetos..........ccveevveerveerveervennnenn
Grau de importancia entre as areas do PMBOK................ccccceeneen.
Plano formal de gerenciamento das comunicacdes nos projetos de
TIda SEFAZ (MA)..ciiiiieieeeeee ettt
Importancia do plano de gerenciamento das comunicagdes nos
PLOJELOS . .ttt ettt ettt et et e et et e et e e saee et e e beesabeenseeenbeeseesnneens
Contribuicdo do plano de comunicagado para a eficiéncia do
Processo de COMUNICAGAD. ....eecuvreerureeeerreerireenieeerreeenireeesereesnnneeennns
Os meios mais utilizados para buscar informacgdes acerca dos
PLOJELOS. .ottt ette ettt etee ettt et e et e bt e e ate e bt esnbeebeesabeenbeesaseenseesnneeneanns

Relatorio de Acompanhamento de Projeto (RAP) nos projetos de

Discussdes de acompanhamento de projetos..........ccecceeeeeereeeneeeenen.
Licdes Apreendidas nos projetos da organizacgao...........ceceeeueeveneene

Principais barreiras presentes nos projetos de TI da SEFAZ-MA....



LISTA DE SIGLAS

COTEC - Corpo Técnico para Tecnologia da Informagao
PMBOK - Project Management Body of Knowledge

PMI - Project Management Institute

SEFAZ - Secretaria de Fazenda

TI - Tecnologia da Informacgao



2.1
2.2
2.3

3.1
3.2
33
3.4

4.1
4.2
4.3
4.4

SUMARIO

INTRODUGAO. ...t 11
FUNDAMENTACAO TEORICA ... 14
COMUNICACAD..........coiiiiiiiiiiieee ettt e e e eecetre e e e e e e e eeetreeeeeeeeeeesetsrraeeseaeeeaennnes 14
ProjEtos.......c.oooiiiiiiiee ettt 19
Gerenciamento das Comunicacdes em Projetos................c.coecvevvviieiniienniennnne. 22
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.........cccooiieeeeeeeeee e 31
Abordagem e tipologia da pesquisa................c.coeoiiieiiiiiiiiieeeeee e 31
Local da pesquisa, universo e amostragem................ccccceeevveeerveernveennveesnnneenns 31
Instrumentos de coleta de dados..............cocoeeiiiiiiiiiiiiiiie 32
Analise e interpretacio de dados.................ccooooiieiiiieiiie e 32
APRESENTACAO E DISCUSSAO DA PESQUISA..........coooovvevererernnnn, 34
Secretaria de Estado da Fazenda do Maranh@o....................cccoocciiinninnn. 34
Comunicacao NA SEFAZ..........oooooiiiioeeie ettt 36
Metodologia de Projetos na SEFAZ.............c.ccocoviiiiiiiniiiiieeee e 37
Comunicaciio em Projetos de TIna SEFAZ............coocoviiiiiiiiiiiiiiieeeee 38
CONCLUSAOQ.........oooiiritietiseiseie et 53
REFERENCIAS.......ooiiiiiieiiieeiseise et 55

APENDICES. ..o e 58



11

1 INTRODUCAO

As organizacdes estdo cada vez mais preocupadas com seu alinhamento
estratégico, assim estdo buscando sempre melhorar seus processos. De acordo com Dias
(2007, p. 20) “a comunicacdo ¢ uma atividade indispensavel para todos os processos
organizacionais”. Dessa forma, investimentos em comunicacdo sdo fundamentais para as
organizacgdes que buscam manter-se competitivas.

Segundo Mendes (1999, p.34) “a comunicagao significa tornar comum, trocar
informacdes, partilhar ideias, sentimentos, experiéncias, crengas e valores por meio de gestos,
atos, palavras, figuras, imagens e simbolos etc”. Assim sendo a comunicagao estd presente no
nosso dia a dia, nas organizagdes, e com papel fundamental na 4rea de gestdo de projetos.
Autores afirmam que o processo de comunicagdo estd diretamente ligado ao sucesso ou
insucesso do projeto (PINTO; SLEVIN, 1988; PINTO; MANTEL, 1990; BELOUT
GAUVREAU, 2004).

O Guia de Conhecimentos em Gestdo de Projetos (Project Management Body of
Knowledge — PMBok), elaborado pelo Project Management Institute (PMI), ¢ a principal
referéncia no que tange a area de gerenciamento de projetos. O guia destaca um capitulo para
a area de conhecimento comunicago, o que justifica sua relevancia nos projetos. (PMI, 2004)

A pesquisa feita pela PMI, Estudos de Benchmarketing, realizada nos anos de
2007 e 2008, reforcam que a comunicagdo ¢ um dos principais problemas ocorrentes no
gerenciamento de projetos.

Atualmente, tem-se empregado de forma significativa as técnicas do
gerenciamento de projetos nos projetos de Tecnologia da Informacdo (TI) (CARVALHO,
2003). Porém, nos projetos de TI € bastante intensificada a interacdo de profissionais de
diversas areas de atuacdo, o que pode ocasionar falhas na comunicacao. Outro fator que pode
ocasionar conflitos e barreiras a comunica¢do ¢ que, segundo Kirsc (2002) alerta, vem
crescendo a lideranca dos “clientes de negocios” nos projetos de TI. De acordo com
estatisticas de pesquisas apresentadas pelo PMI, a auséncia do gerenciamento das
comunicagdes adequado tem sido o principal fator para os insucessos nos projetos de TI.

Diante da importancia da comunicagao nos projetos de TI, nasceu o estimulo para
realizar este estudo. O questionamento central da temdtica do estudo foi: como se da processo

de comunicacdo nos projetos de TI da SEFAZ-MA a partir da percep¢do dos stakeholders'?

! Stakeholders — Pessoas e organizagdes, como clientes, patrocinadores, organizagdes executoras e o publico, que
estejam ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses possam ser afetados de forma positiva ou negativa
pela execugdo ou término do projeto (PMBOK®, 2009, p.332).
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Para responder o questionamento exposto, o objetivo geral desta pesquisa dirigir-
se para compreender o processo de comunicagdo em projetos de TI da Secretaria de Estado da
Fazenda do Maranhdo a partir da percep¢do dos stakeholders. Para tanto, os objetivos
especificos definidos para este estudo sdo: Apresentar a fundamentacdo tedrica de
Comunicagao, Projetos e Gerenciamento das Comunicagdes em Projetos; identificar o
processo de comunicag@o nos projetos de TI da SEFAZ-MA; verificar a importancia dada a
comunica¢do quando comparada com as outras areas do conhecimento em gerenciamento de
projetos e apontar as principais barreiras na comunicagdo dos projetos de TI da SEFAZ-MA
percebidas pelas partes interessadas.

Para o atingimento dos objetivos, foi realizada uma pesquisa bibliografica para
obtengao do embasamento tedrico ¢ um estudo de caso na Secretaria de Estado da Fazenda do
Maranhdo- SEFAZ, localizada no municipio de Sao Luis, que tem por finalidade exercer a
Administragdo Tributaria no Estado do Maranhdo. No estudo de caso foram aplicados
questionarios com as partes interessadas nos projetos de TI da SEFAZ para a obtengdo de
dados quantitativos. Quanto a obten¢ao de dados qualitativos, foi realizada entrevista com a
gerente de projetos da T1.

Esta pesquisa podera contribuir para o acervo de pesquisas realizadas na area da
administracdo, nos estudos sobre comunicacdo e gestdo de projetos. Este estudo justifica-se
pela contribuicdo académica, pois o volume de trabalhos realizados na Administra¢do sobre
comunicagdo em projetos de TI ainda é pequeno. A relevancia social justifica-se para a
eficiéncia dos servigos prestados pelo Estado a sociedade maranhense, pois os resultados
desta pesquisa poderdo ser usados para melhoria do processo de comunicagdo dentro da
Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhao.

Este trabalho possui também, sua justificativa pratica. Entende-se que de alguma
forma, que seu resultado podera ser empregado no setor de Tecnologia da Informagdo da
Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhdo, contribuindo para seu desenvolvimento. O
estudo torna-se vidvel, pois os gestores da secretaria estdo contribuindo com informagdes,
documentos e dados importantes para pesquisa. Afinal, o setor de TI da SEFAZ-MA esta
disponivel para esclarecer duvida, pois consideram a relevancia pratica desta pesquisa.

Este estudo contribuird para o local pesquisado, pois mostrard a percepcao dos
colaboradores sobre o processo de comunicacao nos projetos de TI da SEFAZ-MA. Além
disso, existe a motivagdo profissional pela tematica da pesquisa, por parte da pesquisadora,

que pretende seguir a area de Gestao de Projetos.
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A organizagdo deste trabalho segue determinada estruturagdo. Neste capitulo sdo
explanadas as consideragdes introdutérias sobre o tema; além do problema, objetivos, breve
metodologia, justificativas e plano do trabalho. No segundo -capitulo, trata-se da
fundamentagao tedrica, a saber: Comunicagao, Projetos e Gerenciamento da Comunicagdo em
Projetos.

O terceiro capitulo contém a metodologia de trabalho adotada para a realizacao
deste estudo. Nele sdo apresentados os procedimentos metodologicos em que se enfatiza o
processo de coleta, andlise e interpretacdo dos dados. No quarto capitulo, inicia-se a
apresentacao dos resultados do estudo de caso realizado.

Pela busca das consecugdes dos objetivos propostos € em resposta aos
pressupostos ¢ analises feitas durante esta pesquisa, o sexto capitulo expde as consideragdes
finais sobre o processo de comunicacdao nos projetos de TI da SEFAZ sob a percepgao dos

stakeholders.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para que se atinjam os objetivos deste estudo, apresenta-se um referencial teorico
que contempla as dimensdes relacionadas a pesquisa, a saber: Comunicagdo, Projetos e
Gerenciamento das comunicagdes em projetos. Assim, torna-se fundamental a revisao de
literatura acerca destes conceitos para que se possa compreender e discutir as relagdes entre a

teoria e a pratica.
2.1 Comunicagao

Com a necessidade de se comunicar ¢ trocar informacdes, as sociedades
primitivas desenvolveram a fala. Porém, a comunicacao era limitada, ndo havia possibilidade
de registar as informagdes, pois estas eram transmitidas unicamente por via oral. Dessa forma,
desenvolveram simbolos e desenhos para que ficassem registradas suas informagdes e
experiéncias que consideravam importantes, dando origem as primeiras formas de
comunica¢do (CHAVES, 2006).

Etimologicamente a palavra comunicac¢do nasce do latim “communis” (comum), o
que remete a ideia de comunhdo e comunidade (MELO, 1975). Segundo Bahia (1995, p.23) a
palavra comunicagdo foi derivada do latim communicare, “que quer dizer partilhar, repartir,
trocar opinides, associar, tornar comum”. De acordo com o dicionario Aurélio (FERREIRA,
1988), a comunicagao pode ser definida como o “ato ou efeito de emitir, transmitir e receber
mensagens por meio de métodos e/ou processos convencionais, quer através da linguagem
falada ou escrita, quer de outros sinais, signos ou simbolos, quer aparelhamento técnico
especializado, sonoro e/ou visual”.

Para Ferreira (2004), comunicar quer dizer, associar, estabelecer comunicagao;
ligar, unir. Comunicar sugere tornar algo comum a todos. Segundo Garcia (2006) “a
comunicagdo serve para produzir consenso, gerar aceitacdo e consentimento. Em outras
palavras, a comunicacdo ¢ um processo de mediagdo de interesses e expectativas”. A
comunicagdo ¢ uma troca de relacionamentos, onde ¢ fundamental que o emissor esteja
disponivel e queira se comunicar, transportando uma mensagem, € que o receptor também
queira e possa receber a informacao transportada (MOLENA, 2009).

Toda comunicagdo ¢ realizada por meios de signos, com os quais um organismo
afeta o comportamento do outro (emissor — receptor). E a relagdo estabelecida com a
transmissao do estimulo e a evolugdo da resposta. Se o estimulo € ignorado pelo receptor, nao

ha comunicacdo (BARBOSA; RABACA, 2001. p. 155).
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Para Pereira (2007, p. 10) a comunicacdo ¢ definida como sendo:

Ato de comunicar (algo) ou de comunicar-se (com alguém), diz o dicionario [...]
Quando eu comunico alguma coisa a alguém essa coisa se torna comum a ambos.
Quando se publica uma noticia ela passa a fazer parte da comunidade.
Comunica¢do, comunhdo, comunidade, etc. sdo palavra s que t€ém a mesma raiz e
estdo relacionadas a mesma ideia [sic] de algo compartilhado.

A Comunicacdo ndo ¢ apenas uma troca de mensagens. Requer que seja
construido um relacionamento. E extremamente importante que o emissor tenha vontade de se
se comunicar. Que envie uma mensagem, seja ela escrita, falada, ou de qualquer outra forma.
O receptor precisa receber a mensagem transmitida. Deve ser uma troca consciente pelas
partes. E necessario a compreensdo da mensagem (e da ideia englobada na mensagem), e com
o entendimento da mensagem, algo deve ser produzido no receptor.

Para Gasnier (2008, p. 12) a comunicagdo ¢ “o processo de transmissdo e
compreensdo de informacdes sejam ideias, conceitos, dados, instrugdes, autorizacdes,
recados, historias ou ligdes, nos dois sentidos e através do uso de simbolos cujos significados
sdo comuns aos envolvidos”. A comunicagdo é um processo que envolve a troca de
informagdes, se utilizando de simbolos para a emissao de ideias (KOLOTELO; CARVALHO,
2006).

De acordo Ramos (2003), a comunicagdo € um processo universal e para construir
relacdo entre individuos, ela tem como papel inteirar, persuadir, ensinar, envolver e distrair. A
funcdo de informar tem como objetivo difundir o conhecimento; persuadir significa induzir
alguém a querer algo, educar objetiva levar as questdes sociais e culturais, de acordo com a
experiéncia de cada um; socializar permite a interagdo e integra¢do das pessoas e distrair esta
ligado a funcao de promover o lazer.

A comunicagao pode ser do tipo verbal, que se da de forma oral ou escrita; pode
ser ndo verbal, quando se ¢ utilizado a linguagem corporal; e também pode ser definida como
paralinguistica, quando sdo utilizados sinais, sons e tons de voz, simbolos demostrando como
o emissor se sente. Segundo Kloter (2000) para o processo de comunicagdo ocorra de forma
eficiente, sdo fundamentais dois elementos presentes na comunicagdo: o0 emissor € o receptor,
e duas ferramentas: a mensagem e o canal (KLOTER, 2000; HUGO, 2010).

Segundo Matos (2009, p. 5) o emissor para o processo de comunicagdo, se

[3

caracteriza como “um dos protagonistas do ato da comunicagdo, aquele que, num dado
momento, emite uma mensagem para um receptor ou destinatario”.
O emissor ¢ o elemento que expele a mensagem, a fonte, o portador da

informagdo, a pessoa que possui o conhecimento e sabe o significado pretendido dessa
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mensagem, assim, ¢ papel do emissor, codifica-la para que informagdo seja transmitida de
forma clara, correta e coerente pois a sua comunica¢do sO surtira efeito quando receber a
resposta esperada do receptor. Segundo Bordenave (1994, p. 321) “o emissor espera que o
receptor selecione sua mensagem, a compreenda, a aceite e, finalmente, a aplique”.

A respeito do emissor, Heldman (2006, p. 321) diz que:

¢ o responsavel pela apresentacdo das informacgdes de modo claro e conciso; elas
devem ser completas e expostas de maneira que o receptor consiga entendé-las
corretamente. Suas mensagens devem ser relevantes para o receptor; mensagens
inuteis ndo passam de um grande incémodo.

A mensagem ¢ a tematica da comunicagdo, ¢ a forma explicita, consequente do
processo de codificacdo, que converte a informag¢do por meio da troca entre emissor e
receptor (NETO,1998; CHAVES, 2010). De acordo d'Azevedo (1978 apud MATOS, 2009, p.
5) e Berlo (1999, apud MATOS, 2009, p. 5) a mensagem, presente no processo de

comunicagdo, significa:

Comunicag¢do, noticia ou recado verbal ou escrito. Estrutura organizada de sinais
que serve de suporte a comunicacdo. A mensagem € o objeto da comunicagdo, ¢ um
produto fisico real do codificador / fonte. [...] Quando conversamos, o discurso ¢é a
mensagem; quando sorrimos, a alteracdo caracteristica da face é a mensagem;
quando somos surpreendidos subitamente, o siléncio e imobilidade momentanea sdo
a mensagem.

Ainda a respeito da mensagem no processo de comunicacdo, Heldman (2006, p.

321) conclui:

a mensagem ¢ a informagdo que é enviada e recebida. Pode ser escrita, verbal, ndo-
verbal, formal, informal, interna, externa, horizontal ou vertical. As comunica¢des
horizontais sdo mensagens trocadas entre pares; as verticais sdo enviadas e recebidas
entre o nivel da geréncia executiva e seus subordinados.

O Canal ¢ nasce da articulacao do objetivo que se quer atingir, do tipo de publico
que se busca alcangar e do contexto disponivel para se comunicar. E o meio como os
emissores enviam a mensagem, e-mail, televisdo, telefone, radio moével, fax, teleconferéncias,
conversas pessoais sio exemplos de canais. E extremamente fundamental levar em
consideragdo a possibilidade de se elaborar de um mix adequado de meios, com objetivo de
possibilitar que cada tipo de publico seja alcangado de forma mais adequada e também que os
mesmos individuos sejam atingidos em momentos e maneiras diferentes, o que reforcard a
relevancia da mensagem e a sua capacidade de ser compreendida (NETO, 1998; RICKLI;
FERNANDES, 2005).

O receptor ¢ a pessoa que recebe a informacao que foi emitida. Assim como as
empresas especializadas em comunicagdo (jornais, televisdo, agéncias de publicidade) fazem

¢ preciso definir, caracterizar e compreender quem sera o publico alvo (receptor), observando
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as expectativas relagdo a comunicacdo, os meios que utilizam, onde ele atua e qual o poder de
impacto que a comunicagio pode trazé-lo. E de responsabilidade do receptor deixar explicito
que a informacao recebida foi devidamente compreendida (RICKLI; FERNANDES, 2005;
VARGAS, 2009).

Segundo Matos (2009, p. 5) o receptor, no processo de comunicacao, ¢: “um dos
protagonistas do ato da comunicagdo; aquele a quem se dirige a mensagem, aquele que recebe
a informagdo e a de- codifica, isto é, transforma os impulsos fisicos (sinais) em mensagem
recuperada.”

Heldman (2006, p. 322) reforca dizendo que o receptor “¢ responsavel por
compreender as informagdes corretamente e certificar-se de que recebeu todos os dados”.

Ainda sobre o receptor Bordenave (1994, p. 20) conclui:

o receptor ao decodificar a mensagem também tem uma in- tengao basica. Ele deseja
selecionar o que ¢ importante para ele. Dessa forma, vai direcionar a sua
compreensdo e avaliagdo, para depois decidir se aceita ou ndo o conteudo transmiti-
do, e aplicar o que achar valido na mensagem.

Segundo Matos (2009, p. 6) a decodificacdo, no processo de comunicacdo, ¢ a
“interpretagdo de uma mensagem, pelo receptor, de acordo com um codigo predeterminado”,
ou seja, ¢ a interpretagdo da mensagem. A resposta dada a este processo € a reacao do
receptor a mensagem recebida, conhecido como feedback.

Para Rabaga (1987) o retorno da mensagem ou feedback “é originario da teoria de
sistemas e significa, na traducdo literal, retroalimentagdo, isto €, processar informagdes e
transmiti-las ao sistema para a continuidade do seu funcionamento. Em outras palavras, € o
retorno da informacao”. Assim, no processo de comunicacao, além do objetivo de transmitir
um sentido, transmitir uma mensagem, ¢ importante também se certificar quanto a
compreensdo desta pelo receptor e o feedback ¢ a melhor maneira.

O retorno da mensagem (feedback) “¢ o que garantird a realimentacdo da
comunicagio e o prosseguimento do fluxo de mensagens. E fundamental também para os
acertos das falhas e dos possiveis erros no processo da comunicagao” (MATOS, 2009, p. 17).
Num processo de comunicacdo a compreensdo deve ser “mutua entre emissor e receptor”
(MATOS, 2009, p. 17), que s6 podera ocorrer através do retorno da mensagem (feedback),
que “sem ele, o emissor ndo terd como conferir a adequagao e eficacia da transmissdo da sua
mensagem” (MATOS, 2009, p. 17).

Para que o processo de comunicacdo seja eficaz, ¢ importante a atengdo a
necessidade do retorno da mensagem, devido nem todas as vezes o receptor entende de forma

clara o que foi codificado, ou perdeu alguma parte das mensagens devido aos ruidos, que
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poderao ser identificados e reparados, com uma outra mensagem melhor codificada, por conta
do retorno da mensagem (feedback).

Se, ndo houver retorno da mensagem num processo de comunicagdo, “ndo ha
realimentacdo na comunicag¢dao, o que acaba por inviabilizar a eficidcia do ato, ou seja, a
compreensdo por parte do receptor do que o emissor quis transmitir” (MATOS, 2009, p. 18).

A Figura 1 expde o processo de comunicag¢dao (NETO, 1998):

Figura 1 - Processo basico de comunicagao

Transmitir a

Mmensagem
1“!1! >
Codificar I Ruido Decodificar
< Ruido Confirmar a
mensagem
Emissor Receptor
Decodificar |« 'Mh Codificar
R Mensagem de
- feedback

Fonte: PMBOK, 2013, p.294

Os ruidos visualizados na Figura 1 estdo presentes em todo o processo de
comunicacdo ¢ sdo transtornos que provocam a perda de quantidade e eficiéncia na
comunicagdo. Este ¢ o principal entrave da comunicacdo e¢ de acordo com o modelo
cibernético os ruidos podem ser divididos em quatro tipos: técnicos —acontece devido aos
defeitos do meio de transmissdo; semanticos — aqueles que ocorrem por causa da ma
distribui¢do dos sentidos a mensagem; atitudes — os que ocorrem devido ao comportamento
dos envolvidos na comunicagdo; e os organizacionais, que sao aqueles devido a problemas na
rede de comunicagdes (NETO, 1998; apud SCHULER, 1996).

Segundo Gustavo Matos (2009, p. 5) o ruido, no processo de comunicagdo, €
“todo sinal considerado indesejavel na transmissdo de uma mensagem por um canal. Tudo o
que dificulta a comunicagdo, interfere na transmissao e perturba a recepgao ou a compreensao
da mensagem.”

Nao sdo apenas os ruidos, mas existem outras barreiras a comunicacdo, que geram
dificuldades para a correta compreensdo da mensagem, essas barreiras podem ser
comportamentais, do conhecimento, técnicas ou organizacionais. As barreiras
comportamentais sao aquelas voltadas ao desinteresse, ansiedade, atitudes preconceituosas do
stakeholder envolvido no processo. As barreiras do conhecimento estdo relacionadas ao

despreparo com o uso da linguagem, a escassez do conhecimento do assunto € o uso de
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equipamentos ¢ tecnologias ndo dominados pelo emissor ou receptor. Quanto as barreiras
técnicas e organizacionais estdo voltadas as estruturas inflexiveis e burocraticas, além do uso
de equipamentos antigos, com baixa qualidade de transmissdo (CHAVES, 2010).

Para que o processo de comunicagdo seja completo € preciso que haja feedback,
pois, a comunicagao ¢ um processo ciclico, no qual o feedback ¢ o elemento final e que
reinicia o fluxo geral, melhorando-o, modulando-o e confirmando que houve comunicacdo de
fato, pois quando o receptor recebe a mensagem sete se manifesta, sejam pela mudanga de
comportamento, emitindo opinides ou questionando a mensagem recebida. Na pratica, o
emissor deve estar preparado para ouvir o receptor, possibilitando pensar sobre os diferentes
pontos de vistas e muitas das vezes, revisar pontos da mensagem inicial. Sem o feedback, o
emissor ndo sabe se a sua mensagem foi recebida e compreendida (RICKLI; FERNANDES,
2005).

2.2 Projetos

Grande parte das empresas, atualmente, mais informadas sobre os aspectos
competitivos do mercado preocupam-se nao apenas com o monitoramento das atividades de
todos seus produtos, mas com todos os meios envolvidos durante sua realizagdo. Nesta
incessante busca pela obtengdo de resultados quantitativos e qualitativos, muitas empresas
utilizam hoje de uma estrutura voltada para projetos, e estas, muitas vezes, apresentam uma
forte correlacdo com os investimentos que se fazem necessarios para manter a organizagao
competitiva.

Projeto ¢ um empreendimento Uinico que deve apresentar um inicio € um fim
claramente definidos e que, conduzido por pessoas possa atingir seus objetivos respeitando os
parametros de prazo, custo e qualidade (MENEZES, 2001).

Segundo Heldman (2006) projeto ¢ um empreendimento temporario, com datas de
inicio e término definidas, que tem por finalidade criar um bem ou servigo Unico e que esta
concluido quando suas metas e objetivos foram alcangados e aprovados pelos stakeholders.

Para Vargas (2009) projeto ¢ um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado
por uma sequéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir
um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos
de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

J& de acordo com o PMBOK® (2009) um projeto ¢ um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. A sua natureza

temporaria indica um inicio ¢ um término definidos. Por definicdo cada projeto cria um
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produto, servigo ou resultado exclusivo e devido a este carater de exclusividade pode haver
incertezas quanto aos resultados gerados.

Ainda segundo o PMBOK® (2009), dependendo da complexidade, os projetos
sao divididos em componentes mais facilmente gerenciaveis ou subprojetos, podendo estes,
inclusive, serem contratados de uma empresa externa ou de outra unidade funcional da
organizagdo executora.

O ciclo de vida de um projeto consiste nas fases do mesmo que geralmente sdo
sequenciais € que as vezes se sobrepdem, cujo nome e numero sao determinados pelas
necessidades de gerenciamento e controle das organizagdes envolvidas, a natureza do projeto
em si e sua area de aplicacdo. Este pode ser moldado de acordo com aspectos exclusivos da
organizac¢do e oferece uma estrutura basica para o gerenciamento do projeto, independente do
trabalho especifico desenvolvido (PMBOK ®, 2009, p. 21).

Ao longo de seu ciclo de vida, os projetos apresentam riscos e custos envolvidos
que podem variar de acordo com a fase em que se encontram. Inicialmente, os custos tendem
a ser baixos, apresentam pico durante a execugdo e diminuem no encerramento das atividades.
J& os riscos apresentam comportamento contrario.

Hoje em dia, os projetos envolvem grande complexidade técnica, além de
requererem diversidade de habilidades. Para lidar com essas caracteristicas bem como com as
incertezas inerentes aos projetos, novas formas de gestdo se desenvolveram e o gerenciamento
de projetos ¢ uma delas.

Este processo de gerenciamento de projetos vem sendo cada vez mais aprimorado
e ¢ definido, pelo guia PMBOK (2009, p. 12) como: “[...] a aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos.”

Contribuindo com este conceito, VARGAS (2009, p. 6) afirma que:

O gerenciamento de projetos € um conjunto de ferramentas gerenciais que permitem
que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo conhecimento e
capacidades individuais, destinados ao controle de eventos ndo repetitivos, Unicos e
complexos, dentro de um cenario de tempo, custo e qualidade predeterminados.

Heldman (2006) e Vargas (2009) acrescentam a esta definicdo que o
gerenciamento € utilizado por pessoas para descrever, organizar € monitorar o andamento das
atividades do projeto, podendo envolver ainda termos técnicos € processos, mas também
fungdes, responsabilidades e niveis de autoridade. E que a principal vantagem do

gerenciamento de projetos estd no fato de que ele ndo ¢ restrito a propostas gigantescas, de
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alta complexidade e custo, mas que pode ser aplicado em empreendimentos de qualquer
magnitude.

Frame (1995 apud ANSELMO, 2002) diz que a gestdo de projetos também esté
baseada em muitos dos principios da administragdo geral, por isso, também envolve
negociagao, solucdo de problemas, politicas, comunica¢ao, lideranga e estudo de estrutura
organizacional.

O Guia PMBOK coloca que: “O gerenciamento das comunicagdes do projeto €
aarea de conhecimento que emprega 0s processos necessarios para garantir a geracao, coleta,
distribuicao, armazenamento, recuperacao ¢ destinagao final das informagdes sobre o projeto
de forma oportuna e adequada” (GUIA PMBOK, 2004, p. 221).

E subdividido em quatro partes: Planejamento das comunicagdes — determinagio
das necessidades de informacdes e comunicagdes das partes interessadas no projeto;
Distribui¢ao das informagdes — colocagdo das informagdes necessarias a disposi¢ao das partes
interessadas no projeto no momento adequado; Relatéorio de desempenho — coleta e
distribuicdo das informagdes sobre o desempenho. Isso inclui o relatério de andamento,
mediagdo do progresso e previsdo; Gerenciar as partes interessadas — gerenciamento das
comunicagdes para satisfazer os requisitos das partes interessadas no projeto e resolver
problemas com elas.

O Guia PMBOK (2004, p. 37) também alerta que:

Isso ndo significa que o conhecimento, as habilidades e os processos descritos
devam ser sempre aplicados uniformemente em todos os projetos. O gerente de
projetos, em colaboragdo com a equipe do projeto, ¢ sempre responsavel pela
determinagdo dos processos adequados ¢ do grau adequado de rigor de cada
processo, para qualquer projeto especifico.

Para uma visao geral do Guia PMBOK, e do gerenciamento de projetos segundo o
PMI, ¢ preciso saber que ¢ tratado 5 grupos de processos € 9 dreas de conhecimentos.
E que  somente sera tratado a area de Gerenciamento das
Comunicag¢des do projeto, que € a sétima area: gerenciamento de integragdo do projeto;
Gerenciamento do escopo do projeto; Gerenciamento de tempo do projeto; Gerenciamento de
custos do projeto; Gerenciamento da qualidade do projeto; Gerenciamento de recursos
humanos do projeto, gerenciamento das comunicagdes do projeto; Gerenciamento de riscos
do projeto e Gerenciamento de aquisi¢des do projeto

Para cada area de conhecimento existem cinco grandes grupos de processos. Sao

eles:
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a) Grupo de processos de iniciagdo. Define e autoriza o projeto ou uma fase do
projeto.

b) Grupo de processos de planejamento. Define e refina os objetivos e planeja a
acdo necessaria para alcangar os objetivos € 0 escopo para os quais o projeto
foi realizado.

¢) Grupo de processos de execucdo. Integra pessoas e outros recursos para realizar
o plano de gerenciamento do projeto para o projeto.

d) Grupo de processos de monitoramento e controle. Mede e monitora
regularmente o progresso para identificar variacdes em relagdo ao plano de
gerenciamento do projeto, de forma que possam ser tomadas agdes corretivas
quando necessario para atender aos objetivos do projeto.

e) Grupo de processos de encerramento. Formaliza a aceitacdo do produto, servi¢o
ou resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado

(GUIA PMBOK, 2004, p. 91).

2.3 Gerenciamento das Comunicac¢des em Projetos

, .

A comunicagdo nos projetos ¢ a principal “motor” para o alcance do sucesso
desejado, a comunicagdo tem o papel de envolver os individuos entre si em sua relagdo com o
trabalho, o que possibilita a movimentagdo, o fluxo, a organizacdo entre as partes envolvidas
no projeto. Ela € responséavel pela solidificagdo dos relacionamentos, os niveis de satisfagdao
entre os envolvidos, ¢ o veiculo fundamental para resolver os problemas de um projeto. A
omissao ou a falta de aten¢do a necessidade de comunicacao ¢ a raiz de muitos conflitos e o
planejamento correto da mesma pode ser base para uma boa rede de negocios (KEELING,
2002; RICKLI, FERNANDES, 2005).

Nas organizagdes, normalmente a interpretacao sobre a qualidade da comunicagao
¢ distinta quando ¢ analisada pelos funcionarios, que reclamam sobre a mesma. Ja quando ¢
observada pela alta administragdo, a comunicagdo ¢ considerada como boa, pois na maioria
das vezes os gerentes sdo sufocados com tantas informagdes provenientes de reunides de
todas as areas do negdcio. A maioria deles prefere comunicar de forma verbal e
informalmente, pois mesmo essa pratica sendo menos enfatizada no gerenciamento de
projetos, seu uso pode ser de extrema importancia para o sucesso de um trabalho (KERZNER,
2006; CHAVES, 2010).

O processo de comunicacao depende decisivamente da contribuicao do gerente de

projetos, pois 0 mesmo precisa ter empatia € uma comunicagao clara e efetiva para que o que
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foi planejado seja executado, assegurando que os objetivos estratégicos estejam alinhados, e
consequentemente, que o projeto seja um sucesso (KOLOTELO; CARVALLHO, 2006).

Muitos projetos exigem que a equipe trabalhe sobre pressdo, em locais isolados,
longe da familia ou em condig¢des perigosas, o que acaba gerando stress, que ¢ uma das causas
de ruptura na comunicagdo. O didlogo e o contato pessoal do gerente de projetos com a
equipe sdo relevantes para a motivagao e o desenvolvimento dos profissionais envolvidos no
projeto. Sdo habilidades importantes de um lider: ouvir os outros com percepcao, assegurar
uma boa comunicagao do grupo e demonstrar atengdo a comunicagao nao-verbal (KEELING,
2002 apud ADAIR, 1988).

Segundo Kenzer (2006), os gerentes de projetos consideram que utilizam cerca de
90% do tempo em comunicagdo interna com a sua equipe. Nas organizagdes orientadas por
projetos, eles gastam grande parte do tempo com a comunicacdo externa, com clientes e
departamentos governamentais. Os canais de comunicagdo utilizados pelos gerentes de
projetos estdo mostrados na Figura 2.

Figura 2 - Canais internos e externos de comunica¢ao em gestao de projetos

Comunicacdo vertical
com responsaveis e
executivos

Gerente de projeto

Comunicacgdo Comunicacgdo Comunicagao
lateral com clientes lateral com lateral com a
e pessoal da organizacgoes equipe de
mesma fungdo formais e projeto

informais

Fonte: Kerzner (2006), adaptado pela autora

As metodologias de gestdo de projetos eficientes promovem a comunicacio
vertical e lateral. Conforme mostrado no fluxograma acima, a comunicacao do gerente de
projetos com os responsaveis e executivos ¢ ascendente (vertical), ou seja, do subordinado
para o seu superior. Este tipo de comunicacdo envolve relatdrios, reunides grupais
planejadas, conversas informais, que objetivam auxiliar nas tomadas de decisdes

(KERZNER, 2006).
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Ja a comunicagdo dos gerentes de projetos com cliente, pessoas da mesma fungao,
organizagdes (formais e informais) e com a equipe de projetos ¢ lateral, ou seja, a
comunicagdo ocorre no mesmo nivel, ou entre quaisquer pessoas de hierarquias equivalentes
dentro de uma organizagao. Este tipo de comunicacao ¢ utilizado para trocar informagdes,
coordenar problemas, dar conselhos e feedback (KERZNER, 2006).

Grande parte das falhas na comunicagdo ocorre porque ndo ¢ feito um
planejamento, determinando a necessidade da informacdo e quem ¢ parte interessada para
receber a mensagem. O planejamento da comunicagdo compreende: identificar os
stakeholders, ou seja, ¢ necessario determinar todos os envolvidos, o papel desempenhado
pelo mesmo, a influéncia e os impactos que estes podem causar ao projeto; identificar as
informagdes desejadas — definir as areas de interesse, os meios e a frequéncia das
informagdes; estabelecer as formas de registro — definir os formatos e determinar os
responsaveis pelo registro das informacdes necessdrias para o desenvolvimento do projeto
(MONTEIRO; ALENCAR, 2007).

Como visto nos capitulos anteriores, a comunicagao faz parte do cotidiano de todo
individuo, onde este depende dela para sobreviver, se relacionar, demonstrar sentimentos e ¢,
portanto, essencial na manutenc¢ao do individuo numa sociedade.

O ambiente de trabalho pode ser considerado uma parte da sociedade, com regras
de conduta, ética profissional, boas praticas de relacionamento, hierarquia, € uma série de
fatores que influenciam a comunicagdo entre os individuos.

Num ambiente de projetos, a comunicacdo clara, essencial, organizada e
padronizada ¢ fundamental para garantir o sucesso do projeto. O PMI (2009), em seu Guia
PMBOK®, reconhece essa importancia e organiza as melhores praticas para garantir que toda
a comunicagdo, no ambiente de projeto, alcance os seus objetivos, tornando o sucesso dos
projetos mais tangivel.

O PMI (2009) reservou uma area de conhecimento exclusivamente para o
tratamento das comunicagdes no ambiente de projeto, a drea “gerenciamento das
comunicagdes do projeto”.

“O gerenciamento das comunicagdes do projeto inclui os processos necessarios
para assegurar que as informagdes do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e apropriada” (PMI, 2009, p.

204). Chaves (apud SIMPLICIO, 2006, p. 36) complementa dizendo que:

O gerenciamento das comunicagdes em projetos estabelece, realiza, monitora e
controla o fluxo de informagdes durante todo o ciclo de vida dos projetos e ¢ vital
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para o sucesso dos mesmos. Assim, ¢ importante que todas as comunica¢des em um
projeto sejam realizadas segundo processos organizados e disciplinados, capazes de
gerar informagdes corretas e completas, colocadas nos momentos adequados a
disposicao das pessoas certas para que realizem suas tarefas como estabelecidas no
plano do projeto.

O gerenciamento das comunicagdes num projeto ¢ tdo importante que € “o
principal problema do gerente de projetos” (MULCAHY, 2008, p. 301), ja que este gasta “a
maior parte do seu tempo se comunicando com os membros da equipe e outras partes
interessadas do projeto, quer sejam internas (em todos os niveis da organizacao) ou externas a
organizagao” (PMI, 2009, p. 204). Mulcahy (2008, p. 301) e Mendes (et al, 2009, p. 115)
ainda complementam dizendo que “um gerente de projetos dedica 90% do tempo as
comunicagoes”.

Como um gerente de projetos passa a maior parte do seu tempo se
comunicando, ¢ importante gerenciar essas comunicacdes para que todos os envolvidos no
projeto entendam o que deve ser feito, saibam como estd o andamento do projeto, quem
deve receber quais informagdes, como as pessoas gostariam de ser abordadas, por qual meio
de comunicagdo, com qual nivel de detalhe, com qual periodicidade etc. Pensando nisso e
recolhendo as melhores praticas de varios anos no gerenciamento de projetos, o PMI criou
cinco processos dentro da drea de conhecimento ‘“gerenciamento das comunicacdes” para
tratar desses detalhes. Sdo eles: identificar as partes interessadas, planejar as comunicagoes,
distribuir as informagdes, gerenciar as expectativas das partes interessadas e reportar o
desempenho.

A comunicagdo tem significado especifico quando se trata de gerenciamento de
projetos, sendo restrita aos processos requeridos para garantir a coleta, a distribui¢do, o acesso
e a disseminag¢do das informagdes de projeto, de forma apropriada ao atingimento dos
objetivos (BRAGA; PASSOS, 2006).

O gerenciamento da comunicag¢do ¢ utilizado com o objetivo de definir, realizar,
monitorar ¢ controlar o fluxo de informagdes durante todo o ciclo de vida de um projeto.
Segundo o PMBOK (Project Management Body of Knowledge) o processo de gerenciamento
da comunicagdo ¢ dividido em: planejar o gerenciamento da comunicagdo, gerenciar as
comunicagdes e controlar as comunica¢des (PMBOK,2013).

Para planejar o gerenciamento da comunicacdo ¢ necessdrio o plano de
gerenciamento do projeto, pois o mesmo fornece informacdes de como o projeto sera
executado, monitorado e encerrado. E preciso também identificar os stakeholders, que sdo

todas as pessoas envolvidas no projeto e aquelas que podem ser afetadas por ele. Todas as
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partes interessadas precisam de informacdes sobre o trabalho realizado, porém estas
informagdes ndo serdo efetuadas com a mesma riqueza de detalhes e com a mesma frequéncia
para todos os envolvidos. Na Figura 3 ¢ possivel observar os grupos tipicos de interessados no

projeto (KEELING, 2002).

Figura 3 - Stakeholders tipicos de um projeto

Patrocinadores
Proprietario do projeto
Gerente de projetos
Publico Externoe

Grupo externo e Periférico:

participante: Governo
Avalistas Grupos de bem estar

Banqueiros social
Empreiteiros Ambientalistas

Fornecedores e etc. Sociélogos
Tecnologos
Alfandega

Publico interno:
Lideres da equipe
Especialistas e consultores
Operadores e outro pessoal
Pessoal administrativo e de
apoio

Fonte: Keeling (2002)

O PMI prega que o planejamento ¢ muito importante e que as execugdes das
atividades devem ser feitas sempre orientadas por um plano. Com a comunicagao também nao
poderia ser diferente. Segundo o PMI (2009, p. 210), “planejar as comunicagdes é 0 processo
de determinar as necessidades de informagao das partes interessadas no projeto e definir uma
abordagem de comunica¢do” que consiste em planejar como uma informagdo sera
documentada, transmitida, quem receberd qual informacao, quando, de que forma, de quem,
para quem etc.

O planejamento das comunicagdes torna-se importante durante o ciclo de vida do
projeto porque evita problemas “tais como atraso na entrega de mensagens, comunicacao de
informagdes confidenciais para o publico incorreto ou falta de comunicagdo para algumas das
partes interessadas necessarias” (PMI, 2009, p. 210). O gerente de projeto, por meio do

planejamento das comunicagdes, tem a possibilidade de elaborar uma melhor estratégia para
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“uma comunicagao mais eficiente e eficaz com as partes interessadas” (PMI, 2009, p. 210). O
PMI ainda esclarece essa diferenga entre comunicacao eficiente e eficaz como:

“Comunica¢do eficaz significa que as informagdes sdo forneci- das no formato
correto, no tempo adequado € com o impacto necessario. Comunicagdo eficiente significa
fornecer somente as informagdes que sao necessarias” (PMI, 2009, p. 210).

Segundo o PMI, o planejamento das comunicagdes ¢ feito desde o inicio do
projeto, pois requer carga horaria para ser desenvolvido e isso deve ser re- presentado no
cronograma do projeto. Como o projeto ¢ algo que certamente sofre mudangas ao longo do
tempo, o planejamento das comunicagdes deve ser sempre verificado e atualizado para
atender as necessidades atuais do projeto. O gerente de projetos tem a responsabilidade de
manter os planejamentos dos projetos, inclusive o planejamento das comunicagoes,
atualizados e aderentes a situacdo do projeto.

Dependendo da necessidade e complexidade do projeto, o planejamento das
comunicagdes pode ser formal ou informal, resumido ou detalhado, mas ¢ importante té-lo e
que todas as partes interessadas saibam da sua existéncia e concordem com as suas definigdes.
Acima de tudo, suas defini¢des devem ser seguidas e, caso ndo possam, este deve sofrer as
atualizagOes necessarias para que o mantenha bem aceito pelas partes interessadas.

O gerente de projetos ao fazer o plano de comunicagdes, precisa saber quem sao
estas pessoas, seus departamentos, fungdes e relacionamentos, assim como a contribui¢do que
cada um pode trazer para o projeto. Falhas na identificacdo ou no grau de importancia dado as
partes interessadas podem trazer consequéncias draméticas ao projeto, por isto ¢ importante
entender a cultura e os desejos de todos os niveis de interessados, sejam pobres, ricos,
patrocinadores, organizadores, grupos externos, representantes do governo ou funcionarios do
projeto. Para entendé-los ¢ fundamental uma andlise do comportamento de cada individuo,
considerando os pontos positivos e negativos que estas pessoas podem trazer para o trabalho,
pois estes pontos podem afetar o comportamento dos mesmos no projeto. A partir desta
analise pode-se planejar a comunicagao para cada individuo, permitindo atingir uma condi¢ao
mais favoravel para o projeto (KELLING, 2002) (CHAVES, 2010).

Segundo o PMI (2009, p. 206), este processo visa “identificar todas as pessoas ou
organizagdes que podem ser afetadas pelo projeto e de documentar as informagdes relevantes
relacionadas aos seus interesses, envolvimento € impacto no sucesso do projeto”. As partes
interessadas podem ser ‘“pessoas e organizagdes, tais como clientes, patrocinadores, a

organiza¢do executora e o publico, que estdo ativamente envolvidas no projeto ou cujos
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interesses podem ser positiva ou negativamente afetados pela execucdo ou pelo término do
projeto” (PMI, 2009, p. 206).

A identificacdo das partes interessadas ¢ fundamental e deve ser feita logo no
inicio do gerenciamento de projetos, pois garante que todos os envolvidos no projeto poderao
se comunicar ¢ também serao ouvidos durante o ciclo de vida do projeto. Além disso, a
identificacdo das partes interessadas permite “analisar seus niveis de interesse, expectativas,
importancia e influéncia” (PMI, 2009, p.206) possibilitando assim desenvolver uma melhor
estratégia para lidar com cada uma das partes interessadas.

Ao longo do projeto outras partes interessadas surgem e precisam ser identificadas
para que o gerenciamento das comunicagdes possa contempld-las em suas definigdes.
Também ocorre alternancia dos niveis de interesse, expectativa, importancia e influéncia que
precisam ser atualizados constantemente pois, por exemplo, alguma parte interessada, que no
inicio ndo tinha forca politica para decisdes importantes no projeto, pode subir
hierarquicamente na empresa e passar a té-la.

O trabalho do gerente de projetos, durante todo o ciclo de vida do gerenciamento
de projetos € sempre tentar “maximizar as influéncias positivas e mitigar os impactos
negativos” (PMI, 2009, p. 206) das partes interessadas através de uma boa estratégia de
gerenciamento das comunicagdes.

Para planejar a comunicagdo ¢ necessario considerar também os fatores
ambientais da empresa e os ativos de processos organizacionais. O primeiro ¢ importante,
pois a estrutura da organizacdo tem um efeito relevante nos requisitos da comunicacdo do
projeto e o segundo € necessario para fornecer uma visdo melhor das decisdes tomadas com
relagdo a comunicagdo, através de ligdes aprendidas e informacdes historicas (PMBOK,
2013).

As ferramentas utilizadas no planejamento da comunica¢do sdo: analise de
requisitos das informacgdes, que indica o que as partes interessadas precisam saber para o
funcionamento do projeto; tecnologias de comunicagdes, que sao determinadas a partir da
urgéncia das informagoes, da disponibilidade da tecnologia, da facilidade de uso, do ambiente
do projeto e da sensibilidade e confidencialidade das informagdes; modelos, que sdo usados
para facilitar as comunicagdes; métodos de comunicagdo, que sdo utilizados para compartilhar
estas informagdes com as partes interessadas do projeto; e reunides, onde sdo discutidas as
maneiras mais adequadas de utilizar e comunicar as informag¢des do projeto (CHAVES, 2010,

PMBOK, 2013).
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Segundo o PMBOK, as saidas do processo de planejamento das comunicagdes
sd0: o plano de gerenciamento das comunicagdes, que descreve como as comunicagdes serao
planejadas, executadas e controladas, além de incluir modelos para os tipos de reunides
previstos durante o projeto; e atualizagdes nos documentos de projeto (PMBOK, 2013).

O plano de gerenciamento da comunicagdo deve estar incluso no plano de
gerenciamento de projetos, contendo no minimo os grupos de interessados, a mensagem
customizada, o método utilizado para a transmissdo de cada mensagem, a pessoa
responsavel e a frequéncia da comunicagao (CHAVES,2010).

A execugdo do gerenciamento da comunicacao ocorre durante toda a execugao do
projeto, utilizando as agdes previstas no plano da comunicagdo. E neste momento que se
coloca as informagdes necessarias a disposi¢ao dos stakeholders. Nesta fase do ciclo de vida
do projeto ocorrem os maiores problemas da comunicagao, por isso deve-se tomar cuidado em
disponibilizar as informagdes no momento certo, com a ferramenta adequada e para as
pessoas certas. De acordo com o PMBOK (2013), as entradas desse processo sdo: plano de
gerenciamento da comunicagdo, relatdrios de desempenho do trabalho, fatores ambientais da
empresa e ativos de processos organizacionais (CHAVES, 2010; PMBOK, 2013).

As ferramentas e técnicas utilizadas para gerenciar a comunicacao sdo: a escolha
do modelo e do método da comunicagao ideal para o projeto, o sistema de gerenciamento das
informacdes, relatorios de desempenhos e a escolha da tecnologia da comunicagdo. Podem-se
usar varias ferramentas tecnoldgicas para a execu¢do da comunicagdo, tais como MS-Office,
Open-office, ferramentas GED (gerenciamento eletronico de documentos), ferramentas da
web, intranet, internet, video e teleconferéncia e a comunicagdo face a face (CHAVES, 2010;
PMBOK,2013).

A comunicag¢do face a face merece destaque, pois apenas 7% da comunicagdo sao
transmitidos por palavras, o restante vem de gestos, entonacdes e mensagens nao verbais.
Normalmente a comunicagdo face a face com as partes interessadas ocorrem nas
apresentacdes e reunides do projeto, que visa, por meio da troca de opinides, solucionar
problemas, apresentar ideias, integrar pessoas e definir novas metodologias. As reunides mais
importantes que ocorrem durante o ciclo de vida de um projeto sdo: Reunides de partida (kick-
off meeting), de acompanhamento (follow- up meeting), de li¢gdes aprendidas, de solicitacdo de

mudangas e de encerramento do projeto (CHAVES, 2010).
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As saidas do gerenciamento da comunicagao sdo: as comunicagdes propriamente
ditas, atualizagdes no plano de gerenciamento de projetos, nos documentos do projeto e nos
ativos dos processos organizacionais (PMBOK, 2013).

Segundo o PMBOK as entradas do processo de controle da comunicagao sao:
plano de gerenciamento do projeto, comunicagdes do projeto, registro das questdes, dados de
desempenho do trabalho e ativos de processos organizacionais. As ferramentas utilizadas sdo:
sistema de gerenciamento das informacgdes, opinides especializadas e reunides. As saidas
deste processo sdao: informagdes sobre o desempenho do trabalho, solicitagdes de mudangas,
atualizagdes nos documentos do projeto e atualizacdes nos ativos de processos
organizacionais (PMBOK, 2013).

O controle de gerenciamento da comunicagado esta intimamente ligado ao controle
do projeto, pois para manter o projeto dentro da programagdo do escopo, custo, prazo e
qualidade, o gerente de projetos precisa ter as informagdes para fazer as avaliagGes
necessarias e se alguns dos parametros citados ultrapassarem os limites, o gerente de projetos
¢ alertado para agir, seja limitando o custo, alocando recursos ou outras a¢des necessarias ao

sucesso do projeto (KEELING, 2002).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Metodologia, de acordo com o conceito de Mattar (2008, p.162), ¢ a descrigao de
todas as técnicas ou procedimentos utilizados para construgao do trabalho: técnica, universo e
amostra, coleta de dados, apresentacdo e analise. O sucesso da pesquisa cientifica requer uma
escolha correta do método pelo qual a pesquisa foi conduzida. A descri¢do das técnicas
utilizadas para a confec¢do desta pesquisa ¢ de suma importancia para a obtengdo de respostas

daquilo que se procura conhecer. Dessa forma, a metodologia ¢ o conjunto de métodos que

sdo percorridos na busca do conhecimento (ANDRADE, 1993).

3.1 Abordagem e tipologia da pesquisa

A abordagem do problema da pesquisa foi mista (quali-quantitativa). Creswell

(2007 p. 2011) afirma que:

Esses procedimentos se desenvolveram em respostas a necessidade de esclarecer o
objetivo de reunir dados qualitativos e quantitativos em um unico estudo (ou em
programa de estudo). Com a inclusdo de métodos multiplos de dados e formas
multiplas de analise, a complexidade desses projetos exigem procedimentos mais
explicitos. Esses procedimentos também foram desenvolvidos, em parte, para
atender a necessidade de ajudar os pesquisadores a criar projetos compreensiveis a
partir de dados e analises complexas.

Para os tipos de pesquisa Vergara (2004) propde dois critérios basicos: quanto
aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, esta pesquisa foi descritiva pois segundo
Rodrigues (2007) a pesquisa descritiva € realizada para descrever fendmenos ou estabelecer
relagdes entre varidveis sem a intervencao do pesquisador.

Ja quantos aos meios, a pesquisa foi bibliografica, documental e estudo de caso.
Para Vergara (2004 p. 48) “a pesquisa bibliografica ¢ o estudo sistematizado desenvolvido
com base em matérias publicadas em livros, revistas, jornais, redes eletronicas’’. Ainda para a
autora, a investigagdo documental ¢ aquela feita através de documentos armazenados em
orgao publico. Quanto ao estudo de caso, realizado na SEFAZ-MA ¢ um estudo profundo que
gera um amplo e detalhado conhecimento sobre um ou poucos objetos. Este estudo ¢ bastante

utilizado nas pesquisas das ciéncias sociais (GIL, 1946).

3.2 Local da pesquisa, universo e amostragem

A pesquisa foi realizada no Corpo Técnico de Tecnologia da Informacao, setor de
TI da Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhdo, localizada na Av. Carlos Cunha s/n

Calhau CEP 65076-905, Sao Luis (MA).
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De acordo com Vergara (2000), outra fase da investigagdo ¢ a definicao da
populagdo, da populacdo amostral e de suas distingdes. A populagdo € o conjunto de seres que
apresentam pelo menos uma caracteristica em comum entre si (MARCONI; LAKATOS,
2002). Dessa forma, o universo da pesquisa foi os stakehordes envolvidos nos projetos do

setor de TI da SEFAZ-MA.

Diante disso, ¢ necessario limitar o universo. Assim, a pesquisa terd sua
investigacao a partir de uma amostragem intencional. Segundo Marconi e Lakatos (2002, p.

52), nela:

[...] o pesquisador esta interessado na opinido (agdo, intengado etc.) de determinados
elementos da populagdo, mas ndo representativos dela. Seria, por exemplo, o caso de
se desejar saber como pensam os lideres de opinido de determinada comunidade. O
pesquisador ndo se dirige, portanto, & ‘massa’, isto ¢, a elementos representativos da
populacdo em geral, mas aqueles que, segundo seu entender, pela fungdo
desempenhada, cargo ocupado, prestigio social, exercem as func¢des de lideres de
opinido na comunidade. Pressupde que estas pessoas, por palavras, atos ou atuagoes,
tém a propriedade de influenciar a opinido dos demais.

Dessa maneira, a populagdo da pesquisa selecionada foi o Corpo Técnico para
Tecnologia da Informagdo (COTEC) e seus clientes internos. Assim, fizeram parte da selegdo
do universo: gerente de projeto; principais clientes; principal patrocinador e colaboradores da

equipe do projeto.

Aproximadamente o nimero stakeholders ¢ de 50 pessoas. Para compor a amostra
forma selecionados 40% do niimero total do universo. Sendo assim: 1 gerente de projeto, 8
clientes, 1 patrocinador e 10 membros da equipe do projeto.
3.3 Instrumentos de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada através de questionario e entrevista. Para Vergara
(2004 p.v54) “questionario caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas ao
respondente, por escrito’’. O questionario foi aplicado aos clientes, a equipe do projeto € o
patrocinador. A entrevista, procedimento no qual o pesquisador faz perguntas orais

direcionadas a quem responde (VERGARA, 2004), foi realizada com o gerente de projetos.

3.4 Analise e interpretaciao de dados

Segundo Gil (1999), analisar ¢ organizar e sumariar os dados de maneira que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema investigado. Enquanto a interpretagao
tem como finalidade procurar um sentido mais amplo para as respostas obtidas, o que se da a

partir da ligacdo de conhecimentos obtidos anteriormente.
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Os dados desta pesquisa foram analisados a partir da percep¢do dos envolvidos
nos projetos de TI da SEFAZ-MA, que sdo os principais sujeitos da pesquisa. Dessa forma, a
analise dos resultados no que diz respeito ao questiondrio foi realizado através do software
Google Forms enviados através de /ink aos respondentes da pesquisa.

Buscou-se na andlise de dados a interpretacdo para as respostas dadas na
entrevista. Dessa forma, foi possivel chegar a percepcao dos envolvidos nos projetos de TI da
SEFAZ quanto ao processo de comunicagdo, sua importancia e as principais barreiras
existentes neste processo. A coleta e analise dos dados foram feitas ao mesmo tempo, no més

de junho de 2017.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DA PESQUISA

Neste capitulo serdo abordados a apresentacdo o local da pesquisa, a Secretaria de
Estado da Fazenda do Maranhao —SEFAZ-MA, bem com sua estrutura organizacional,
principios e valores institucionais, a comunica¢do ¢ metodologia de projetos. Este capitulo
também discutird sobre a comunicacdo nos projetos de TI da SEFAZ-MA, objetivo geral
deste estudo.
4.1 Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhiao

A Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhdo — SEFAZ/MA,
institucionalmente ¢ a responsavel pela Administracdo Tributaria Estadual, atividade essencial
ao funcionamento do Estado, nos termos da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil,
de 1988, artigo 37, inciso XXII. Integra a estrutura da Administracdo Direta do Estado do
Maranhdo, agrupada no Nucleo Institucional Estratégico de Gestdo Instrumental e
Desenvolvimento Institucional, conforme previsao na Lei Estadual n° 9.340, de 28 de
fevereiro de 2011, que dispde sobre a Reforma Administrativa no Poder Executivo e dé outras
providéncias. E executora da acdo tributiria estadual maranhense, nos termos do Direito
Tributario aplicavel, bem como, guardia do sigilo fiscal estadual.

A SEFAZ-MA tem como missdo controlar o cumprimento das obrigacdes
tributarias com justica e eficiéncia para contribuir com o desenvolvimento do Estado. A
missdo ¢ a razdo da existéncia da instituicdo, pois, define o que a entidade ira realizar dentro
do seu contexto de atuagdo. (2017). A visdo da SEFAZ-MA ¢ buscar ser uma instituicao de
exceléncia, reconhecida pela qualidade de seus servigos e alto nivel de seus resultados. A
visdo ¢ uma declaragdo que indica a diregdo em que dirige a institui¢do nos proximos anos. A
visdo deve mostrar o que a entidade busca para os proximos anos, aonde quer chegar nos
aspectos de sua realizacdo institucional.

Os valores da organizacdo sdo que determinam a filosofia da corporacgdo, dao
suporte para a cultura organizacional e devem ser compreendidos por todos. Podem ser
definidos como um conjunto de principios, crencas € normas de alto nivel que orientam a

gestao da organizacdo (SEFAZ 2016-2018). Segundo o Plano estratégico seus valores sio:

Comprometimento: ¢ dar o seu maximo dentro do periodo ao qual vocé foi
chamado pra trabalhar. O comprometimento maximiza os resultados da organizacao.
E, portanto, tudo que as pessoas fazem a mais sem que alguém tenha solicitado em
prol do resultado da institui¢aol...].

Credibilidade: estd fundada na convic¢do de que a confianca que a sociedade
deposita na administragdo ¢ fator decisivo para o cumprimento voluntario da
obrigacdo tributaria [...].

Equidade: consiste na adaptagdo da regra da existente a situacdo concreta,
observando-se os critérios de justica e igualdade. [...] E uma forma de aplicar o
Direito, mas sendo o mais proéximo possivel do justo para as duas partes.
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Etica: [...] Significa aquilo que pertence ao carater e diferencia-se da moral, pois
enquanto este se fundamenta na obediéncia a normas, tabus, costumes ou
mandamentos culturais, hierarquicos ou religiosos recebidos, a ética ao contrario,
busca fundamentar o bom modo de viver pelo pensamento humano. Etica, portanto,
ndo se resume a moral, mas na fundamentag@o tedrica para encontrar o melhor modo
de viver e conviver [...].

Transparéncia: [...] os atos do setor publico devem ser de dominio publico. Em
nivel federal, estadual e municipal, o cidaddo tem o direito ao pleno conhecimento e
ao controle das politicas publicas e dos atos do governo. (SEFAZ 2016-2018).

Assim, a Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhdo atua na administracao
tributaria seguindo seu planejamento estratégico, para alcangar resultados em prol do Estado
do Maranhdo. A organiza¢do da SEFAZ-MA esta impressa em seu organograma.

O organograma ¢ a representacdo grafica dos cargos e das relagdes hierarquicas
travadas no ambiente organizacional. Ou, como conceitua Chiavenato (2001, p. 251),
“organograma ¢ o grafico que representa estrutura formal da empresa”. E, apesar de ndo
revelar os relacionamentos informais, traduz de forma inequivoca a divisao do trabalho e as
posicdes existentes nas organizagdes, seu agrupamento em unidades e a autoridade formal

(MINTZBERG, 1995).

Organograma 1 - Estrutura hierarquica da SEFAZ

SECRETARIA DA FAZENDA
Secretario da Fazenda Camera de Planejamento
e Politica Tributaria
| Gabinete |__|
Assessoria
Juridica

Assessoria de Desenvolviment
Institucond

Unidade de Pesquisa e
Investiga gdo

Tribunal Administrativo
de Recursos Fiscais

Corregedoris |

Assessoria de
Recursos Humanos

Gestao de Projetos

Assessoria e I

Secretaria Adjunk de
Adminisirazo Tributaria

|
[ |

Postos Fiscais(4)

& Célub de Gestio da ‘ Céiula de Gestao da ‘ Comissao Setorial ‘ Célub de Gesidode
Adminis| Trbutéria Agdo Fiscal de Licitazdo Pesscase
| Unidade de Informacdes da Corpo Técnico da
Administragio Tributaria Agdo Fiscal
| Corpo Técnico Agéncia Central de Corpo Técnco de Gestao Corpo Técnico de
de Tributagdo Atendimento do Crédito Tributaro Administraciio e Finangas
Agencias Especials | Unidades de Fiscalizagdo Corpo Técnico da
de Atendimento(5) Regional (8) Tecnologia da Informagao
Corpo Técnico Agénclas Locais de Postos Fiscals Corpa Técnico de Desanvaolvi-
de Arrecadacdo Atendimento(5) especiais(g) mento da Recursos Humanos

Fonte: Secretaria... (2010)

O Corpo Técnico de Tecnologia da Informacao (COTEC), ¢ o setor, dentro da

SEFAZ responsavel pela gestao de TI. Faz parte da Célula de Gestdo de Pessoas e
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Administragdo (CEGPA). Suas principais competéncias sao coordenar, planejar, organizar e
controlar toda area de desenvolvimento ¢ manutencao de sistemas na SEFAZ.

Compete também, ao Corpo Técnico de Tecnologia da Informagdo manter um
escritorio de projetos de TI, elaborar documentos padronizados para o planejamento e
acompanhamento dos projetos da area de TI, gerenciar os dados historicos e li¢des
aprendidas. Além de fornecer suporte aos gerentes de projetos, assessorar o planejamento, a

execugdo e o controle e destinar recursos ao escritorio de projetos de TL.

4.2 Comunicacio na SEFAZ-MA

A SEFAZ-MA possui um modelo de comunicacdo interna instituido. O
documento reconhece o papel das pessoas como componente fundamental nas comunicagdes
e ndo pretende suprimir o toque individual que cada servidor incluird no momento de
comunicar, mas propde padrdes e normas para que as comunicacdes na SEFAZ estejam de
acordo com os principios fundamentais e assim contribuam para a organizagdo alcangar seus
objetivos estratégicos, além de gerar uma imagem de exceléncia.

A SEFAZ ¢ uma organizagio em constante mudanga onde, até agora, a
comunicagdo acompanhou esta transformagdo de forma quase intuitiva. Neste contexto, o
presente documento tenta contribuir para a configuracdo de um Modelo de Comunicacao
Assertiva que identifique e articule os elementos disponiveis na SEFAZ e inclua outros, a
partir das melhores praticas das organizagdes publicas e privadas além das vantagens
proprias da qualidade das comunicagdes, o modelo permitird que a comunicagdo seja uma
verdadeira “pratica de gestdo” e acompanhe de forma assertiva, mais que intuitiva, a execucao
dos processos no dia a dia e o desenvolvimento dos projetos na SEFAZ.

O Modelo estabelece a Politica de Comunicacao Institucional da Secretaria de
Estado da Fazenda do Maranhdo e suas definicdes devem ser aplicadas por todos os
servidores e para todos 0s processos e projetos.

O escopo do modelo ¢ a comunicagdo interna. O documento tem inicio com as
definicdes filosoficas “Principios da Comunicacdo”, seguido pela descricdo dos conteudos
habituais rituais de comunicacdo, identificagdo dos “canais” e tipos de comunicagoes,
defini¢ao de metodologias, dos manuais e dos padrdes (formatos) para a correta articulagdo e
utilizacao de todos os elementos do modelo.

O Modelo de Comunicacdo da SEFAZ estd formado por trés pilares: Filosofia,
Canais de Comunicacdo e Normas e Procedimentos, onde estdo agrupados todos os

elementos.
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Figura 4 - Estrutura do Modelo de comunicacdo da SEFAZ
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Fonte: Secretaria...(2008)

Envolve os objetivos da pratica da Comunica¢do como ferramenta estratégica de
gestdo, e os principios, que foram definidos pelos servidores da SEFAZ como marco de
referéncia para a definicao das normas e procedimentos da comunicagao.

Os canais de comunicagdo sdo os recursos disponiveis para interligar os
servidores ¢ a SEFAZ com os contribuintes. Os canais de comunicagdo utilizados na SEFAZ
sdo: telefonemas; reunides efetivas, intrafaz (site interno da SEFAZ), e-mail; portal web;

correspondéncia; mensageiro instantdneo e murais eletronicos.

4.3 Metodologia de Projetos da SEFAZ

Para atingir seus objetivos estratégicos, a Secretaria de Estado da Fazenda do
Maranhao, como parte do seu Planejamento Estratégico estabeleceu uma politica de uso e
praticas formais e normas de gestdo, entre os quais estd a Gestdo de projetos.

A SEFAZ-MA com o propésito de assegurar a realizagdo de suas agoes
estratégicas definidas no seu plano estratégico, criou um manual com orientagdes as equipes
de gerenciamento de projeto, na busca por maior assertividade no planejamento e execucdo
dos projetos.

O modelo de gerenciamento de projetos da SEFAZ-MA se baseia nas melhores
praticas recomendadas pelo Project Management Institute (PMI), em seu Guia PMBOK, que ¢
referéncia mundial em gestdo de projetos, utilizando-se de técnicas simples de gerenciamento
de portfolio de projetos e de gerenciamento de projetos adaptadas para a cultura da SEFAZ.

Na metodologia de projetos da SEFAZ, todas as areas de conhecimento de

projetos sdo contempladas. No manual customizado pela SEFAZ tem-se os modelos de
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documentacdo padronizados e desenhados para apoiar as equipes de Gerenciamento de
Projetos em cada uma das etapas e areas de conhecimento sugeridas pelo modelo do PMI.

A gestdo de projetos na SEFAZ-MA possui alguns principios definidos que
guiaram as equipes de projetos para garantir que os resultados estejam alinhados a politica do

plano estratégico. Sao estes:

Alinhamento com a estratégia: O plano estratégico deve orientar o
desenvolvimento do Banco de projetos, desde a priorizagdo ¢ aprovacdo até o
estabelecimento dos objetivos especificos para cada projeto.

Lideranca: Os gerentes de nivel estratégico devem estar comprometidos com os
projetos. Os liderem devem criar ¢ manter ambiente propicio para que os envolvidos
nos projetos desempenhem suas atividades de forma adequada, se sintam motivados
e empenhados em atingir os objetivos dos projetos.

Foco em processos: Na SEFAZ-MA os projetos sdo concebidos com base nas
necessidades dos processos e servicos. Todos os demais aspectos como fungdes,
estruturas de pessoal e decisdes de compra de tecnologia devem atender aos
requisitos dos processos.

Inovacio e vanguarda: Na SEFAZ-MA os projetos contém o conceito de inovagéo
com tendéncia a implantagdo de modelos e tecnologias de vanguarda.
Cumprimento dos objetivos: Cada etapa do projeto deve ser medida através do
sistema especifico, bem definido e devidamente adequado para que haja a real
percepgao do andamento e do cumprimento dos projetos.

Gestdo da mudanca: O planejamento e a execucdo dos projetos na SEFAZ-MA
devem incluir atividades para reduzir os impactos relacionados as mudangas.
(SEFAZ, 2008).

Quanto a comunica¢do nos projetos da SEFAZ, esta é de responsabilidade das
equipes de projetos que identificam os interessados, determinam as necessidades de
informacao, asseguram a disponibilidade das informacdes, atendem solicitagdes de
informacao, coletam e distribuem informagdes sobre o projeto sejam geradas, coletadas,

distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira satisfatoria.

4.4 Comunicac¢io nos Projetos de TI da SEFAZ

Toda a construgdo do questiondrio foi em prol de procurar responder o
questionamento central da tematica do trabalho: como se da o processo de comunicagdo nos
projetos de TI da SEFAZ-MA a partir da percepcdo dos stakeholders? E a andlise de
resultados trouxe a discussdo das perguntas baseando-se nos objetivos (geral e especifico),
propostos no trabalho.

Para a pesquisa quantitativa com os stakeholders dos projetos de TI da SEFAZ
foram elaborados gréficos para melhor visualiza¢do dos resultados. Os primeiros graficos tém
0 objetivo de tragcar um perfil dos stakeholders. O conhecimento do publico ¢ fundamental
para saber de que forma comunicar (MARCHIORI, 2008). E em seguida os graficos sdo com

relacdo a percepcao dos stakeholders sobre o processo de comunicagdo nos projetos de TIL. Os
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stakeholders foram questionados sobre seu sexo, idade, escolaridade, tempo de trabalho na
organizac¢do, fun¢do, grau de importancia da comunicagio nos projetos, classificacdo do grau
de importancia entre as areas de conhecimento do PMBOK, plano formal de gerenciamento
das comunicagdes e sua eficacia, relatorio de acompanhamentos dos projetos, licdes
aprendidas, barreiras e meios de comunicacdes dos projetos e, por fim, sobre os fatores que
facilitariam a comunicacao nos projetos de TI da SEFAZ.

Para a obten¢do de dados qualitativos mais aprofundados sobre a percep¢do das
partes interessadas dos projetos realizados na TI da SEFAZ-MA foi realizada uma entrevista
em profundidade com a inteng@o de entender o processo de comunicacdo nos projetos de TI a
partir da percepg¢do da gerente de projetos de T1. A gerente de projetos de TI da SEFAZ-MA ¢
a Valéria Priscilla Monteiro Fernandes, 28 anos, graduada em Ciéncia da Computacdo —
UFMA, Mestrado em Ciéncia da Computagdo — UFMA e h4a 9 meses desenvolve a fun¢do na
SEFAZ-MA.

De inicio, percebe-se a grande predominancia do sexo masculino. O gréafico 1 nos
mostra que, de acordo com a pesquisa realizada, 75% dos funcionérios sdo do sexo masculino

e apenas 25% sdo do sexo feminino.

Grafico 1 — Sexo

Sexo

m Masculino

B Feminino

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Esse nimero se da, principalmente, devido a area de TI ainda ser bastante
ocupada pelos homens. Cabe as organizacdes buscarem da melhor forma essa inser¢do de
mulheres na area de TI, buscar atrair as mulheres a essa area e também, quebrar os

paradigmas e preconceitos a respeito das mulheres no campo da tecnologia.
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As faixas etdrias escolhidas para esta analise comecam de 18 anos em diante, pois
¢ a idade minima para trabalhar na SEFAZ e seguem em intervalos de nove anos. O resultado
da pesquisa aponta que grande parte dos funcionarios sdo mais velhos, com faixa etria de 50
a 60 anos, representam 50% do total pesquisado. Este resultado se deu devido a amostragem
da pesquisa contemplar os clientes dos projetos de TI, que sdo em sua grande maioria, 0s
gestores da SEFAZ, servidores do Estado do Maranhao hd muitos anos, devido a estabilidade

proporcionada pelo concurso publico.

Grafico 2 — Idade

IDADE

W 18a 20 anos
H21a30anos
m31a40anos
B 41a 50 anos

B 51a60anos

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Kunsch (2008) afirma que a organizacdo deve conhecer o perfil do publico
interno. E a idade dos funcionarios ¢ fator fundamental para o conhecimento do publico, as
pessoas tém interesses diferentes conforme sua idade, e quanto mais idade mais experiéncia
de vida a pessoa tém. Pontos que podem ser analisados de acordo com a faixa etaria sdo, por
exemplo, maus habitos podem ser mais faceis de mudar com funciondrios mais jovens, assim
como ¢ mais dificil de conseguir a atencdo de jovens, etc.

Em relacdo a escolaridade dos funcionarios obteve-se um resultado expressivo.
Percebe-se um grande ntimero, 75% dos stakeholders de possuem pos-graduacdes, seguido de
20% com curso superior em andamento. A porcentagem que se destaca (75%) se da
principalmente pelo fato da area de TI estd sempre em evolugdo e inovagdo tecnologica, o que

exige desses profissionais sempre a busca por novos conhecimentos.
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Grafico 3 — Escolaridade

Escolaridade

B Fundamental completo

® Ensino médio completo

m Superior completo
Superior cursando

B Pos-graduacao

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A SEFAZ-MA reconhece a importancia do conhecimento e dos avangos
tecnologicos, dessa forma, possui um portal do conhecimento que disponibiliza aos seus
servidores cursos de capacitacdo, treinamentos e também investe em cursos e certificagdes
aos seus servidores.

O tempo de trabalho nas empresas indica se a empresa consegue manter seus
profissionais dentro da organizagdo. No grafico 4 com o resultado da pesquisa ¢ notavel que
0s 75% stakeholders trabalham ha mais de 10 anos na SEFAZ-MA enquanto 15% e 10% de 2

a 5 anos e até 1 ano, respectivamente.
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Grafico 4 — Tempo de servigo

Ha quanto tempo vocé trabalha na
SEFAZ-MA?

B Até 1ano
B 2ab5anos
B 6a 10 anos

Mais de 10 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Considerando que a SEFAZ ¢ uma organizagcdo do 1° setor, seus servidores
possuem uma maior estabilidade na organiza¢do devido ao concurso publico, o que reflete
diretamente no tempo dos servidores dentro da organizagao.

Ainda sobre a identificagdo dos entrevistados, 70% sdo gestores, esses gestores
sdo em sua maioria os clientes e patrocinadores dos projetos de TI da SEFAZ-MA e 30%

analistas e programadores que desenvolvem os sistemas.
Grafico 5 — Fungao exercida

Dentre essas fungdes qual se
encaixaria melhor na sua?

W Gestor

® Analista/Programador

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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Os projetos podem chegar ao Corpo Técnico para Tecnologia da Informacao a
partir de Solicitagdo de Servigo feita pelos gestores das areas de negdcio.

Com o intuito de responder aos objetivos da pesquisa, foi perguntado aos
entrevistados sobre que importancia atribuiriam a comunica¢ao nos projetos. Obtivendo-se
como resposta que 50% dos stakeholders atribuem alta a importincia da comunicagdo nos
projetos e 40% atribuem altissima. Seguido de 5% que consideram média a importancia e 5%
que atribui importancia baixa.

Quando perguntada sobre a importancia da comunicacdo nos projetos de TI a

gerente de projetos respondeu:

A comunicagdo entre a drea de negocio e equipe de desenvolvimento nos projetos
da SEFAZ é um fator de extrema importdncia, principalmente nas fases de defini¢dao
de escopo do projeto, regras de negocio e na fase de homologacdo. A auséncia de
participagdo no projeto compromete o andamento, requisitos, prazos e
consequentemente todo trabalho realizado (Valéria, Gerente de Projetos).

Grafico 6 - Importancia da comunicagdo nos projetos

Qual a importancia vocé atribui a
comunicagao nos projetos ?

B Nenhuma

M Baixa
Média
Alta

B Altissima

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A comunicacdo extremante importante nos projetos, tanto que o PMI (2009), em
seu Guia PMBOK®), reconhece essa importancia e organiza as melhores praticas para garantir
que toda a comunicagdo, no ambiente de projeto, alcance os seus objetivos, tornando o
sucesso dos projetos mais tangivel.

A comunica¢gdo num projeto € tdo importante que € “o principal problema do
gerente de projetos” (MULCAHY, 2008, p. 301), j4 que este gasta “a maior parte do seu
tempo se comunicando com os membros da equipe e outras partes interessadas do projeto,

quer sejam internas (em todos os niveis da organizacdo) ou externas a organizagdao” (PMI,
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2009, p. 204). Rita Mulcahy (2008, p. 301) e Mendes (et al, 2009, p. 115) ainda
complementam dizendo que “um gerente de projetos dedica 90% do tempo as comunicagdes”.

Ao ser questionada sobre o tempo gasto com a comunica¢do nos projetos, a
gerente de projetos responde: Acredito que cerca de 80 a 85%, pois em todo tempo preciso
me comunicar com o cliente e repassar informagoes a equipe do projeto.

Com a finalidade de validar a informacgao sobre a importancia da comunicagdo em
projetos, o questiondrio dispunha de uma segunda questdo, que procurava comparar a
Comunica¢ao com as demais areas de Gestdo de Projetos, conforme o guia PMBOK . A
questdo apresentava as nove areas de conhecimento, distribuidas no instrumento de pesquisa
de forma aleatoria, com trés niveis de importancia — alta, média ¢ baixa. Em uma primeira
analise, pode-se observar em destaque as areas que obtiveram mais de 70% de percepcao de
importancia. Verificou-se que ¢ dada alta importancia as éareas de Comunicacido (85%),
Qualidade (80%) e Escopo (75%).

Grafico 7 — Grau de importancia entre as areas do PMBOK

Classifique o grau de importancia
entre as areas do PMBOK

100%
80%
60%
40%
20%

0%

80%

CJO
EAlta B Madia EBaixa

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

As areas de prazos e custos, consideradas por diversos autores como fatores
criticos de sucesso em projetos, aparecem com um grau de importancia alto para apenas 65%
e 60% dos respondentes, respectivamente.

Para compreender o processo de comunicagdo a partir da percepg¢ao dos
stakeholders se faz necessario estudar o processo de planejamento da comunicagdo em
projetos, para isso foram feitas trés perguntas. A primeira pergunta tinha por objetivo
identificar se projetos desenvolvidos pelo respondente tinham Plano formal de Comunicacao,

para tal, o entrevistado escolhia entre 4 respostas, conforme apresentado no Gréfico 8.
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Pode-se observar no Grafico 8 que 65% dos projetos realizados pela TI nao
tinham Plano Formal de Comunicagdes.

Grafico 8 — Plano formal de gerenciamento das comunicagdes nos projetos de TI da
SEFAZ (MA)

Os projetos realizados pela Tl da SEFAZ-MA
possuem plano formal de gerenciamento
das comunicagdes?

HSim

m Nao sei

O que € plano de
gerencialmento de
comunicacao?

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

E importante também observar que 30% desses respondentes ndo tém
conhecimento sobre o que seria um plano de gerenciamento das comunicagdes, chegando
assim, a conclusdo que ndo existe Plano de Comunicacdo nos projetos realizados na TI da
SEFAZ. A resposta da gerente de projetos na entrevista valida este resultado. Segundo
Valéria, gerente de projetos, ‘‘ndo existe plano formal de gerenciamento das comunicagoes,
devido ndo ser uma obrigatoriedade do escritorio de projetos’’ .

A segunda pergunta buscava identificar a importdncia dada ao Plano de
Comunicacdo. Verificou-se que mesmo nao possuindo Plano de Gerenciamento das
Comunicacgdes, 85% dos respondentes consideram importante ter um plano de comunicagao

nos projetos enquanto apenas 5% ndo consideram a importancia do plano, conforme mostra o

QGrafico 9.
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Grafico 9 — Importancia do plano de gerenciamento das comunicagdes nos projetos

Vocé considera importante o plano de
gerenciamento das comunicagdes nos

projetos ?
H Sim

= Nao sei

O que € plano de
gerencialmento de
comunicacao?

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Ainda para compreender e validar as percepcdes sobre o processo de
Planejamento das comunicagdes, a terceira pergunta questionava se o respondente acreditava
que o Plano de Comunicagdes contribuiria para o processo de comunicagdo no projeto, para
tal, o entrevistado escolhia entre 3 respostas, conforme apresentado no grafico 10. Observa-se
que 90% acredita que o plano contribuiria para o processo e 5% acredita que o plano de
comunicagdo pouco contribui para o processo de comunicagdo. Para a gerente de projetos, “a
metodologia empregada no plano de gerenciamento das comunicagoes traz beneficios no

desenvolvimento do projeto e por isso pode aumentar a qualidade.”
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Grafico 10 — Contribui¢do do plano de comunicacdo para a eficiéncia do processo de
comunicagao

Vocé acredita que o plano de comunicagoes
contribui para o processo de comunicag¢ao
nos projetos?

HSim
H N3o

! Pouco contribui

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Constatou-se que embora ndo exista plano formal de comunicagdes nos projetos
de TI da SEFAZ-MA o plano de comunicagdes ¢ considerado pelos stakeholders importante e
de contribui¢do nos projetos.

Para identificar quais meios de comunicacdo os stakeholders mais utilizam para
coletar informacgdes a acerca dos projetos, o instrumento de pesquisa continha uma pergunta
sobre o processo de distribuicdo de informagdes, sobretudo quanto aos meios de comunicagao
utilizados, que foram apresentados em uma lista fechada, na qual o respondente podia arbitrar
mais do que uma opg¢do. O grafico 11 apresentam os resultados obtidos: 33% dos
respondentes utilizam mais as reunides, 29% e-mails e 20% conversas informais enquanto
apenas 10%%, 5%, e 2% mais utilizam documentos formais, software do projeto e repositorio
de projetos respectivamente. E nenhum respondente costuma utilizar videos conferéncias para

se comunicar acerca dos projetos. Ja para a gerente de projetos:

O principal meio de comunicagdo com a equipe sdo conversas informais, e também
pelo aplicativo Telegram, por ser o meio mais rapido para obter informa¢ées. Com
os clientes e patrocinador a comunica¢do acontece através de reunides e/ou troca
de e-mails (Valéria, Gerente de Projetos).
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Grafico 11 — Os meios mais utilizados para buscar informacgdes acerca dos projetos

Quais 0s meios que vocé mais utiliza para
buscar informacgdes acerca dos projetos ?

B Reunides
M E-mails
m Telefone
Conversas Informais
m Documentos Formais
® Videoconferéncias
M Repositorio de Documentos

do Projeto (cloud)
B Softwere de Gerenciamento

de Projetos (dotproject)

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A comunicagdo face a face merece destaque, pois apenas 7% da comunicacio
sdo transmitidos por palavras, o restante vem de gestos, entonacdes e mensagens nao verbais.
Normalmente a comunicagdo face a face com as partes interessadas ocorrem nas
apresentacdes e reunides do projeto, que visa, por meio da troca de opinides, solucionar
problemas, apresentar ideias, integrar pessoas e definir novas metodologias. As reunides mais
importantes que ocorrem durante o ciclo de vida de um projeto sdo: Reunides de partida (kick-
off meeting), de acompanhamento (follow- up meeting), de li¢des aprendidas, de solicitagdo de
mudangas e de encerramento do projeto (CHAVES, 2010).

Quando ao relatorio de acompanhamento dos projetos, o questionario dispunha de
duas perguntas relativas. A primeira perguntava se havia relatorio de acompanhamento de
projetos em que os pesquisados e a segunda sobre o as reunides de acompanhamento.

Pode-se observar no Grafico 12 que para a maioria dos entrevistados (50% geral)
a elaboracdo de relatorios de acompanhamento ¢ uma pratica frequente na organizacdo
estudada (15% praticamente sim e 10% sim). A gerente de projetos contribui com estes
resultados: “Sim, existe o relatorio de acompanhamento de projetos que sdo emitidos a cada
15 dias. As informagoes dos projetos sdo repassadas pelos analistas através de conversas

informais.”
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Grafico 12 — Relatério de Acompanhamento de Projeto (RAP) nos projetos de Ti

Todos projetos de Tl da SEFAZ-MA possuem
relatério de acompanhamento de projeto
(RAP)?

H Sim

M Praticamente sim

M Praticamente ndo
Ndo

m Ndo sei

B O que é RAP?

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Observa-se que ¢ o relatorio de acompanhamento de projetos é uma ferramenta
utilizada nos projetos de TI da SEFAZ-MA. Segundo o Guia PMBOK (2005) relatério de
desempenho — coleta e distribui¢do das informagdes sobre o desempenho. Isso inclui o
relatorio de andamento, mediagdo do progresso e previsao.

A segunda pergunta versava sobre a discussdo dos resultados de desempenho
(acompanhamento) do projeto, com quatro niveis de respostas possiveis, mas neste caso o

entrevistado podia opinar por mais um nivel, como mostra no Grafico 13.

Grafico 13 — Discussdes de acompanhamento de projetos

Como sao feitas as discussdes de
acompanhamento de projetos?

m Reunides em numero
satisfatorio para analise de
desempenho

B N3o existem reunides para
acompanhamento do projeto

M Reunides esporadicas e ndo
suficientes

Reunides em numero
insatisfatorio

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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Observa-se que 55% das respostas julgaram que as reunides eram esporadicas e
ndo suficientes, 10% responderam que ndo existem reunides ¢ 10% que as reunides sdo em
nimero insatisfatorio. Dessa forma, verifica-se que as reunides de acompanhamento dos
projetos nao satisfazem as partes interessadas dos projetos, influenciando diretamente na
qualidade da comunicagdo nos projetos.

Uma questdo adicional tratava do controle das li¢des aprendidas nos projetos
concluidos, com cinco niveis de resposta possiveis, conforme grafico 14, que também
dispunha de um espago para comentarios livres.

Na Grafico 14 observa-se que para 45 % dos entrevistados, o controle das li¢des
aprendidas no encerramento dos projetos ¢ praticamente utilizadas, seguindo de 20% que
declaram que ndao ¢ uma pratica nos projetos de TI, 15% que afirmam que as li¢des
aprendidas praticamente ndo ¢ utilizadas nos projetos, 10% afirmam que ¢ uma pratica adota e
10% ndo souberam responder. Quando a pratica de ligdes apreendidas, a gerente de projetos

ressalta:

Sim, existe. Mas nem todas as vezes sdo resgatadas. A cada vez que um projeto é
encerrado ¢ preenchido um formulario sobre as li¢oes apreendida. Porém, nem
todas as experiéncias obtidas sdo levadas para os projetos futuros, pois essas
poderiam servir para melhorar a qualidade dos servigos (Valéria, Gerente de
Projetos).

Grafico 14 — Li¢des Apreendidas nos projetos da organizagao

Licdes Apreendidas é uma pratica
frequente nos projetos da organizagao?

10% 10%

H Sim

H Praticamente sim

m Praticamente ndo
Nao

W Ndo sei

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Observa-se que as licoes apreendidas ndo estdo inseridas totalmente nos

projetos de TI da SEFAZ. Porém, se faz necessaria para que problemas, ndo s6 apenas os da
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area de comunicacao, mas também como todos os erros dos projetos nao se repitam. Essas
ligdes devem ser registradas para que possam ser resgatadas quando necessario.

O bloco final do instrumento de pesquisa apresentava duas perguntas. A primeira
pergunta era fechada sobre as barreiras a comunicagdo durante a condug¢dao dos projetos,
organizada em 10 niveis: falta de confianga entre os integrantes; resisténcia em compartilhar
informagdes entre os integrantes; ambiente do projeto; diferenca de linguagem entre o cliente
e integrantes da equipe; diferenca de linguagem entre sistemas e negodcio; diferengas de
percepe¢ao; ndo existéncia de um plano de comunicagdes nos projetos; nao disponibilidade de
um local para conversar sobre o projeto; clareza na especificagdo e objetivos do projeto e
prazo curto dificultando énfase na comunicagdo, na qual o entrevistado podia opinar por mais
de uma resposta, conforme o Grafico 15. A segunda pergunta era aberta e buscava identificar
os principais facilitadores no processo de comunicagao.

As trés barreiras que foram apontadas pelo maior nimero de respondentes, tanto
no computo geral como nas areas, foram: diferenga de linguagem entre sistemas ¢ negdcios
(55% geral), diferengas de percepcao (35% geral), ndo existéncia de um plano de
comunica¢do do projeto (30% geral) e empatando (30% geral) clareza na especificagdo dos
objetivos.

Ao ser perguntada sobre a existéncia de falhas e barreiras a comunica¢do nos

projetos de TI, a gerente de projetos responde:

Sim, existem falhas no processo de comunicag¢do dos projetos. Devido a urgéncia
com que os projetos sdo demandados, muitas etapas sdo puladas e por isso ja
ocorreram atritos por parte do patrocinador/equipe/cliente[...] A principal barreira
encontrada é por parte das areas de negocio, em muitas vezes ndo saber o que
realmente querem ou ndo tem conhecimento das regras/legislagdo envolvida nos
sistemas.
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Gréfico 15 - Principais barreiras presentes nos projetos de Tl da SEFAZ-MA

Quais principais barreiras presentes
nos projetos de Tl da SEFAZ-MA?
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DIFERENCA DE LINGUAGEM ENTRE O...|[2 ] 30%

AMBIENTE DO PROJETO | 25%
RESISTENCIA EM COMPARTILHAR... B0 5%
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Nao sdo apenas os ruidos, mas existem outras barreiras a comunicagdo, que geram
dificuldades para a correta compreensdo da mensagem, essas barreiras podem ser
comportamentais, do conhecimento, técnicas ou organizacionais. As barreiras
comportamentais sao aquelas voltadas ao desinteresse, ansiedade, atitudes preconceituosas do
stakeholder envolvido no processo. As barreiras do conhecimento estdo relacionadas ao
despreparo com o uso da linguagem, a escassez do conhecimento do assunto e o uso de
equipamentos e tecnologias ndo dominados pelo emissor ou receptor. Quanto as barreiras
técnicas e organizacionais estdo voltadas as estruturas inflexiveis e burocraticas, além do uso
de equipamentos antigos, com baixa qualidade de transmissdao (CHAVES, 2010).

O questionario aplicado possuia uma pergunta aberta que questionava que fatores
poderiam contribuir para o processo de comunicagdo. Foram obtidas cinco respostas: mais
reunioes de levantamento de requisitos e acompanhamento dos projetos; deixar claro a
diregdo, o andamento do projeto e o esperado para cada parte interessada. Negocio proximo
ao desenvolvimento para melhor alinhamento. Formar equipe para projeto, pelo menos duas
pessoas, equipe entrosada, patrocinio; diminuig¢do de stress de multiplas demandas externas
com curto prazo.

A gerente de projetos, acredita que “um fator que poderia trazer melhorias seria
realizar reunioes didrias de acompanhamento por todas as areas envolvidas, para medir a

evolugdo e falhas dos projetos.”
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5 CONCLUSAO

A comunicagdo ¢ essencial para o sucesso de um projeto. Entretanto, quando se
trata de projetos, ¢ imprescindivel que todos os integrantes e clientes tenham os mesmos
objetivos, pensamentos ¢ maneiras de se comunicar e ¢ imprescindivel que ha divergéncias de
opinides e mal-entendidos.

Diante do entendimento da importancia da Comunicagao nos projetos de TI e com
vistas aos objetivos estabelecidos no estudo e em resposta ao problema da pesquisa foi
possivel compreender o processo de comunicagdo em projetos de T1 da Secretaria de Estado
da Fazenda do Maranhao a partir da percepcao dos stakeholders; Apresentar a fundamentacao
teorica de Comunicagdo, Projetos e Gerenciamento das Comunicagdes em Projetos;
identificar o processo de comunicagdo nos projetos de TI da SEFAZ-MA; verificar a
importancia dada a comunicagdo quando comparada com as outras areas do conhecimento em
gerenciamento de projetos e apontar as principais barreiras na comunicac¢io dos projetos de TI
da SEFAZ-MA percebidas pelas partes interessadas.

Sendo assim, a partir da percepcdo dos stakeholders identificou-se pelos
resultados da pesquisa de campo que se por um lado ha uma exaltagdo a importancia da
comunicagdo, observa-se que os processos envolvidos na area de comunicagdo em projetos
sdo pouco trabalhados na TI da Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhdo. O plano
formal de comunicagdes ndo ¢ realizado nos projetos de TI, porém sdo elaborados relatorios
de desempenho e ndo ha o controle das licdes aprendidas no encerramento dos projetos sao
praticas frequentes na organizacdo estudada. O que se conclui que o processo de comunicacao
nos projetos ndo ¢ bem definido, pois ndo existe gerenciamento das comunicagdes nos
projetos.

Durante a pesquisa verificou-se que a comunicagdo ¢ considerada pelos
respondentes da pesquisa como area de conhecimento de alta importancia entre as areas do
PMBOK. Assim como a area de qualidade e escopo. E importante também investigar se
existem diferencas significativas para as demais areas de conhecimento em GP. Aponta-se as
trés principais barreiras de comunica¢do mais citadas pelos respondentes: as diferengas de
linguagem entre sistemas e negdcios, ¢ as diferengas de percepgdo e terceira barreira mais
citada foi a ndo existéncia de um plano de comunicagdo do projeto.

Diante dos resultados da pesquisa, pode-se inferir que se faz necessario
reestruturar e revisar a metodologia adota nos projetos de TI da SEFAZ, para que se inclua o

gerenciamento das comunicagdes.
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A presente investigagdo, por se tratar de um estudo de caso, ficou restrita a
organizagoes analisada. Portanto, refere-se somente a realidade observada. Em razao disso, os
resultados e conclusdes desta pesquisa ndo podem ser generalizados aos demais projetos de
TI, muito menos a outros segmentos e organizagdes. Assim, destaca-se que este estudo focou
os profissionais envolvidos em projetos de TI e para sua extensao para outros tipos de projeto
novas pesquisas devem ser feitas.

Tal estudo foi viavel pela acessibilidade de informagdes, dados e documentos que
foram fornecidos pela Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhao. Ademais, esta pesquisa
buscou apresentar contribui¢cdes para um melhor entendimento da comunicagdo em projetos
Além das limitagdes ja explicitas, esta investigagdo limitou-se a esse tipo de organizacdo no
estado do Maranhao. Portanto, outras formulagdes tedricas-empiricas poderao ser realizadas
com base nas consideragdes aqui apresentadas.

Recomenda-se a realizacdo de novas pesquisas relacionadas a comunicagdo e a
comunicacdo em projetos. Além disso, este estudo servira como base para outras

investigagdes nas ciéncias sociais aplicadas.



55

REFERENCIAS

ALVES, P.M. Gerenciamento da Comunica¢ao em Projetos: Estudo de caso em uma
empresa do setor metalurgico. Monografia do curso de engenharia de producao da
Universidade Federal de Juiz de Fora. Juiz de Fora, 2008. Disponivel em:<
http://www.ufjf.br/ep/files/2014/07/2008 3 Plinio.pdf>. Acesso em: 20 maio 2017.

ANDRADE, A; POTSCH, F. Comunicaciao em Projetos: Como superar a visdo mecanicista.
Artigo Nucleo de Pesquisa, Rio de Janeiro. 2009. Disponivel em
<http://maintrends.com.br/arquivos/reinventar comunicacao.pdf>. Acesso em: 07 maio 2017

BAHIA, Juarez. Introducdo a Comunicacdo Empresarial. Rio de Janeiro: Mauad, 1995.

BRAGA, M.M ; PASSOS, F.U. A comunica¢iao em projetos de sistema de informacao:
diagndstico de praticas de uma empresa da Bahia. Revista de gestdo e planejamento, Salvador,
v.1,n° 13, pg.22-31. 2006. Disponivel em:

<http://www.spell.org.br/documentos/ver/27723/a-comunicacao-em-projetos-de-sistemas- de-
informacao--diagnostico-de-praticas-em-empresa-da-bahia>. Acesso: 20 maio 2017.

BELOUT, A.; GAUVREAU, C. Factors influencing project success: the im- pact of human
resource management. International Journal of Project Management, v. 22, 2004, p. 1-11.

CARVALHO, M. M; L AURINDO, F. J. B.; PESSOA, M. S. P. Information Technology
Project Management to achieve effi- ciency in Brazilian Companies. In: KAMEL, S. (Org.).
Managing Globally with Information Technology. Hershey, p. 260-271, 2003.

CHAVES, L.E et al. Gerenciamento da comunicacio em projetos. 2. ed. Rio de
Janeiro: FGV, 2010.

CHAVES, L. E et al. Gerenciamento da comunicac¢io em projetos. 2. ed. Rio de Janeiro:
FGV, 2010.

CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Geral da Administrac¢ido. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

DIAS, Jos¢ Geraldo Grawrink. Endomarketing: Um instrumento estratégico na busca da
competitividade empresarial. Sdo Paulo: Livro Pronto, 2007.

GASNIER, Daniel Georges. Comunicacio empresarial: guia pratico. Sao Paulo: IMAM,
2008.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

HUGO, M.V.S. Gerenciamento da comunicac¢io de projetos de obras de construcio civil
com base nas praticas do PMBOK/PMI, 2010. Disponivel em:
<http://revistaseletronicas.pucrs.br/ojs/index.php/graduacao/article/view/7904/5589.> Acesso:
06 maio 2017

KEELING, R. Gestiao de Projetos: Uma abordagem global. Sdo Paulo. Saraiva, 2002. p.1-4;
229-257.


http://www.ufjf.br/ep/files/2014/07/2008_3_Plinio.pdf
http://www.ufjf.br/ep/files/2014/07/2008_3_Plinio.pdf
http://maintrends.com.br/arquivos/reinventar_comunicacao.pdf
http://www.spell.org.br/documentos/ver/27723/a-comunicacao-em-projetos-de-sistemas-de-informacao--diagnostico-de-praticas-em-empresa-da-bahia
http://www.spell.org.br/documentos/ver/27723/a-comunicacao-em-projetos-de-sistemas-de-informacao--diagnostico-de-praticas-em-empresa-da-bahia
http://www.spell.org.br/documentos/ver/27723/a-comunicacao-em-projetos-de-sistemas-de-informacao--diagnostico-de-praticas-em-empresa-da-bahia
http://revistaseletronicas.pucrs.br/ojs/index.php/graduacao/article/view/7904/5589.%3e

56

KERZNER, H. Gestao de Projetos: as melhores praticas. 2. ed. Porto Alegre: Bookman,
2006. p. 456-459

KIRSC, J. L.; et al. Controlling Information Systems Development Projects: The View from
the Client. Management Science, v. 48, n. 4, p. 444-498, April 2002.

KOLOTELO, J.L.G; CARVALHO,H.G. O papel da comunicac¢io na gestio de projetos:
um estudo de caso em empresa paraestatal. In: SIMPEP, 13 — Baurt, SP,

2006. Disponivel em: <http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/864.pdf>.
Acesso em: 13 maio 2017.

MARANHAO. Secretaria de Estado da Fazenda. Modelo de comunicacio institucional.
2008. Disponivel em< https://sistemas].sefaz.ma.gov.br/portalsefaz/pdf?codigo=1961 >.
Acesso em: 20 maio 2017.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa:
planejamento e execucao de pesquisa, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboragdo, analise
e interpretagcdo de dados. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

MATOS, Gustavo Gomes de. Comunicacao empresarial sem complicacdo: como facilitar a
comunica¢do na empresa, pela via da cultura e do didlogo. Barueri, SP: Manoele, 2009

MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Introducio a administracdo. Sao Paulo: Atlas, 2000.
MENDES, Eunice; JUNQUEIRA, L.A.C. Comunicacio sem medo. Sao Paulo: Gente, 1999.

MINTZBERG, H. Criando organizacdes eficazes: estruturas em cinco configuragdes. Sao
Paulo: Atlas, 1995.

PIMENTA, Maria Alzira. Comunicacio empresarial. 4. ed. Campinas: Alinea, 2004.
PINTO, J. K; SLEVIN, D. P. Critical factors in successful project implementation. In:
FINCH,P. Applying the project implemen- tation profile to an information systems project.

Project Management Journal, v. 34, n. 3; p. 32, 1987.

PMI (Project Management Institute). Um guia do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos (Guia PMBOK). 5. ed. Editora Saraiva. 2013. p. 287-308

PMI, Project Management Institute. Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3). Maryland: Project Management Institute Inc, 2003.

RICKLI, A; FERNANDES, M. A. Gestao da estratégia: Experiéncias e Ligdes de Empresas
Brasileiras. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005. p. 95-125

TRIVINOS, A. N. S. Introducio a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educacao. Sao Paulo: Atlas, 1987.

VARGAS, R.V. Gerenciamento de projetos: estabelecendo diferenciais competitivos. 7. ed.
Rio de Janeiro: Brasport, 2009. p. 82-87.



VERGARA, Sylvia Constant. Métodos de pesquisa em administraciao. Sao Paulo: Atlas,
2004.

57


http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/864.pdf

APENDICES

58



1

(
(

2

3

APENDICE A - MODELO DO QUESTIONARIO
CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

. Sexo:
)F
)M

. Idade:

. Escolaridade:

() Fundamental completo
() Ensino médio completo
() Superior completo

() Superior cursando

( ) Poés-graduagdes

~NAASN AN A A A

~ AN A A WD

[=))

—~ ~

. Como voce classificaria seus conhecimentos em projetos?
) Nenhum
) Baixo
) Médio
) Alto
) Altissimo

. Ha quanto tempo vocé trabalha na SEFAZ-MA?
) até 1 ano
)2 a5 anos
) 6 a 10 anos
) Mais de 10 anos

. Dentre essas fun¢des qual se encaixaria melhor na sua?
) Gestor
) Analista/Programador

IMPORTANCIA DA COMUNICACAO EM PROJETOS

7

(
(
(
(
(

. Para vocé, qual a importancia da comunicacio nos projetos?
) Nenhuma

) Baixa

) Média

) Alta

) Altissima
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8. Classifique o grau de importancia entre as areas do PMBOK segundo sua concepcio.

Aréas PMBOK BAIXA MEDIA ALTA

Comunicagao

Prazo

Escopo

Custo

Qualidade

Riscos

Aquisigoes

Recursos Humanos

Integragao

PROCESSO DE COMUNICACAO NOS PROJETOS

9. Os projetos realizados pela TI da SEFAZ possuem plano de formal de gerenciamento
das comunicac¢oes?

() Sim

( ) Nao

( ) Nao sei

( ) O que ¢ um plano de gerenciamento de comunicagdes?

10. Vocé considera importante o plano de comunicacio nos projetos?
() Sim

( ) Nao

() Nao sei

() O que € um plano de gerenciamento de comunicagdes?

11. Vocé acredita que o plano de gerenciamento das comunicacdes contribui para a
eficiéncia do processo de comunicaciao?

() contribui de forma significativa

( ) Em nada contribui

( ) Pouco contribui

( ) O que ¢ um plano de comunicagao?

12. Quais meios de comunicagcio que vocé mais utiliza para buscar informacdes a cerca
dos projetos? Marque até 3.

( ) reunides

( ) e-mails

() telefone

( ) Conversas informais

( ) Documentos formais



( ) Videoconferéncias

() repositério de informagdes do projeto ( Cloud)

() Software de gerenciamento de projeto (Dotproject)
Outros:

13. Os projetos de TI possuem relatorio de acompanhamento de projetos (RAP)?
( ) Sim

() Praticamente sim

() Praticamente nao

( ) Nao

() Nao sei

( ) O que ¢ RAP?

14. Como siao feitas as discussoes de acompanhamento de projetos?
() Reunides em niimero satisfatério para analise de desempenho

() Nao existem reunides para acompanhamento dos projetos

() Reunides esporadicas e nao suficientes

() Reunides em niimero insatisfatorio

15. Li¢des aprendidas é uma pratica frequente nos projetos da organizaciao?
( ) Sim

( ) Praticamente sim

() Praticamente nao

( ) Nao

() Nao sei

() O que sado Licdes Aprendidas?

BARREIRAS A COMUNICACAO

16. Quais as principais barreiras presentes nos projetos de TI da SEFAZ-MA?
) Falta de confianga entre os integrantes

) Resisténcia em compartilhar informacdes entre os integrantes

) Ambiente do projeto

) Diferenga de linguagem entre o cliente e integrantes da equipe
) Diferencga de linguagem entre sistemas e negocio

) Diferengas de percepgao

) Nao existéncia de um plano de comunicagdes nos projetos

) Nao disponibilidade de um local para conversar sobre o projeto
) Clareza na especificacdo e objetivos do projeto

) Prazo curto dificultando énfase na comunicac¢do

Outras:

e e e N N N N N W NN

17. Quais os principais fatores facilitadores da comunicac¢io nos projetos de TI da
SEFAZ-MA?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pesquisador: Ana Caroline Ferreira Diniz

Pesquisa: Comunicagdo em projetos de TI: Estudo de caso na Secretaria de Estado da
Fazenda do Maranhao.

Problema: Como se dé o processo de comunicag@o nos projetos de TI a partir da percepcao
dos stalkehoders?

Objetivo geral: Compreender o processo de comunicacao nos projetos de TI da SEFAZ-MA
a partir da percepcao dos stalkehoders.

IDENTIFICACAO

-- Nome:

-- Idade:

-- Formacao:

-- Tempo de servigo:

-- Experiéncia em projetos:

IMPORTANCIA DA COMUNICACAO

1 — Qual a importancia da comunicacdo nos projetos de TI da SEFAZ-MA?

2 —Qual a porcentagem de tempo vocé gasta com comunicagdo no projeto de TI da SEFAZ-
MA?

3 — Qual das areas do PMBoK vocé considera mais importante? Por qué?
PROCESSO DE COMUNICACAO
4 — Existe plano formal de gerenciamento das comunicagdes nos projetos? Por qué?

5 —Vocé acredita que o plano de gerenciamento das comunicagdes contribui para a efici€éncia
do projeto?

6 — Quais os principais meios de comunicag¢ao que vocé utiliza para se comunicar com a
equipe, com os clientes e patrocinadores do projeto? Por qué?

7 — Existe relatorio de acompanhamento nos projetos? Caso exista, como vocé coletadas essas
Informacgoes?

8 — Existe reunides para avaliar o desempenho dos projetos? Com qual frequéncia sdo
realizadas? O numero ¢ satisfatorio?
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9 — Os projetos possuem formulario de licdes apreendidas? Sao preenchidos em todos os
projetos? Sdo aproveitadas em projetos futuros?

BARREIRAS A COMUNICACAO
10 — Na sua opinido, ocorre ou ja ocorreu falhas no processo de comunicagao nos projetos?
Neste caso, o que acontece ou aconteceu?

11 — Qual a principal barreira encontrada para a comunicag@o durante a condugao dos
projetos?

12 — Na sua opinido, o que facilitaria a comunicac¢ao nos projetos? Por qué?



