
UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO 

PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAÇÃO 

GESTÃO DE PROJETOS 

 

 

 

 

 

 

 

AIRTON MOLENA 

 

 

 

 

 

 

 

MODELO ESTRUTURADO PARA GESTÃO DAS COMUNICAÇÕES EM 

PROJETOS: Pesquisa Survey com os profissionais de GP do Capítulo São Paulo do PMI 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

São Paulo 

2014 



Airton Molena 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

MODELO ESTRUTURADO PARA GESTÃO DAS COMUNICAÇÕES EM 

PROJETOS: Pesquisa Survey com os profissionais de GP do Capítulo São Paulo do PMI 

 

 

Dissertação apresentada ao Programa de Mestrado 

Profissional em Administração: Gestão de 

Projetos da Universidade Nove de Julho – 

Uninove, como requisito parcial para obtenção do 

grau de Mestre em Administração. 

 

Orientador: Prof. Dr. Ricardo Leonardo Rovai 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

São Paulo 

2014 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Molena, Airton. 

    Modelo estruturado para gestão das comunicações em projetos: 

pesquisa survey com os profissionais de GP do capítulo São Paulo do 

PMI. / Airton Molena. 2014. 

      270 f. 

      

     Dissertação (mestrado) – Universidade Nove de Julho - UNINOVE, 

São Paulo, 2014. 

     Orientador (a): Prof. Dr. Ricardo Leonardo Rovai. 

 

1. Gestão de projetos. 2. Gestão da comunicação nos projetos. 3. 

Comunicação e comunicação organizacional. 

     I.   Rovai, Ricardo Leonardo.       II.  Titulo.                          

 
CDU 

658.012.2 
 
 
          
      
 

 

 



 

 

DEDICATÓRIA 

 

 

 

 

 

 

Pela dedicação de meus pais 

 

Narciso Molena (in memoriam) 

Irma Fávaro Molena 

 

Pela motivação de meus sobrinhos 

 

Bruno Henrique Fava 

Juliana Renata Fava 

 



AGRADECIMENTO 

 

 

 

Busca sempre conselho junto ao sábio. Bendize a Deus em todo o tempo, e pede-lhe que dirija 

os teus passos, de modo que os teus planos estejam sempre de acordo com a sua vontade. 

 (Tobias 4,19-20) 

 

 

 

 

3. Minha alma desfalecida se consome suspirando pelos átrios do Senhor. Meu coração e 

minha carne exultam pelo Deus vivo. 

5. Felizes os que habitam em vossa casa, Senhor: aí eles vos louvam para sempre. 

6. Feliz o homem cujo socorro está em vós, e só pensa em vossa santa peregrinação. 

7. Quando atravessam o vale árido, eles o transformam em fontes, e a chuva do outono vem 

cobri-los de bênçãos. 

8. Seu vigor aumenta à medida que avançam, porque logo verão o Deus dos deuses em Sião. 

13. Ó Senhor dos exércitos, feliz o homem que em vós confia. 

 (Salmos, 84) 

 

O caminho para um mestrado pode ser muito árido, trabalhoso, exige muita dedicação e 

firmeza no objetivo. Esse caminho pode ser amenizado com mestres que nos orientam e 

indicam caminhos. Nesse sentido agradeço a todos os professores do Programa de Mestrado 

Profissional em Administração: Gestão de Projetos da Universidade Nove de Julho. E em 

especial ao Professor Dr. Rovai, meu orientador, que me estimulou nas decisões e me apoiou 

em todos os trabalhos. 

Agradeço também ao Capítulo São Paulo do PMI que possibilitou pesquisa fundamental 

para este trabalho. Este trabalho não poderia ter sido realizado se, também, não fossem os 

diversos apoios e inúmeras ajudas de todos os amigos da turma do mestrado de 2013. 

Agradeço a todos, pois, de alguma forma, incentivaram e me ajudaram, auxiliaram com 

palavras, com exemplos ou com trabalhos em parcerias.  

 

  



RESUMO 

 

Apesar de o estudo dos projetos ser uma ciência nova, suas áreas de estudo são muitas e 

sua importância tem crescido no mercado. Isso tem levado os pesquisadores a diversos 

estudos; entretanto, poucos são os estudos da área da comunicação nos projetos que 

proponham modelos para a melhora dessa área, embora a comunicação seja um dos 

fenômenos mais discutidos e apontados como problemas. Além disso, poucos estudos 

empíricos foram realizados, além dos que levantam que há problema com a comunicação e as 

ferramentas ou canais mais usados. Por isso, o principal objetivo desta pesquisa é propor um 

modelo estruturado para a melhoria da comunicação em projetos.  

 Com a revisão da literatura da comunicação e dos projetos, foi possível identificar 

fatores críticos de sucesso para a comunicação organizacional e elaborar pesquisa para 

avaliação da comunicação na gestão de projetos. Derivada do modelo conceitual, nova 

investigação foi feita para os projetos. Essa investigação quer argumentar que a natureza da 

comunicação em situação de projeto deve ser integrada à comunicação organizacional das 

empresas, formando uma estrutura composta que contribua, de forma significativa, com o 

sucesso de tais projetos.  

 A partir das principais lacunas e deficiências encontradas na teoria, e pelo levantamento 

de evidências da pesquisa survey, Q1, e da análise e interpretação dos resultados, pretende-se 

criar um modelo estruturado e analítico de implantação do gerenciamento da comunicação 

dos projetos. O modelo deverá refletir os avanços da administração e da comunicação 

organizacional, possibilitando avanço na área da comunicação nos projetos. O modelo a ser 

proposto será avaliado em uma segunda pesquisa, Q2, junto a profissionais especialistas 

renomados em gerenciamento de projetos. 

A questão de pesquisa é verificar qual é a avaliação dos fatores influenciadores, 

identificados na literatura da comunicação organizacional, no gerenciamento da comunicação 

nos projetos. Entendendo-se a comunicação nos projetos de forma integrada à organização, 

pode-se verificar que os problemas geralmente apontados como da comunicação nos projetos 

são provenientes de razões diversificadas e não podem ser abrangidos por uma forma de visão 

mecanicista da comunicação nos projetos embora seja uma das forças motriz dos projetos. 

Em termos de contribuições teóricas, um novo modelo estruturado em níveis é proposto, 

que também permite avaliar e identificar situações que possam facilitar ou dificultar a 



comunicabilidade no gerenciamento dos projetos nas organizações. O modelo proposto é para 

a gestão dos projetos na área da Comunicação, Integrada aos Sistemas Organizacionais 

(Ciso). 

Em conclusão, o modelo proposto foi avaliado por profissionais da área do 

gerenciamento de projetos selecionados pelo Professor Orientador, o que garante a qualidade 

das avaliações. Não se pretende, entretanto, validar o modelo, o que identifica um caminho 

para novas pesquisas nessa área. Com a avaliação e aprovação do modelo proposto, pode-se 

confirmá-lo como estruturado, e assim, poderá contribuir de forma significativa com a 

melhora da comunicabilidade nos projetos.  

  

Palavras-chave: gestão de projetos, gestão da comunicação nos projetos, comunicação e 

comunicação organizacional.  

 



ABSTRACT  

Although the study of project management is new in the Academy, there are many 

subjects that can be studied about this theme and its importance has grown considerably in 

the last years. Despite the fact that communication is one of the most discussed factors in 

project management, there are few studies that propose models to improve communication in 

project settings. Besides that, there are few empirical studies about the communication that 

present tools and means that can improve it. For this reason, the main objective of this 

research is to propose a structured model to the betterment of communication in project 

settings.  

Based on literature review on communication and project management, it was possible 

to identify the critical success factors in organizational communication and to assess the 

communication in project management. Founded in a conceptual model, we propose new 

initiatives to investigate phenomenon in project settings. This project aims to suggest 

organizations should integrate communication in project settings s with the organizational 

communication in order form an structure that contributes significantly to project success. 

After analyzing the results of survey Q1, we propose a structured and analytical model 

to implement an efficient management of communication in project settings. This model 

should reflect the advances in administration and organizational communication. This model 

is evaluated in a second phase. We conducted research Q2 with renowned professionals in 

project management.  

The research question verifies the relationship between the critical success factors 

identified in literature of organizational communication and management of communication 

in project settings. We could observe that, even when organizations consider communications 

in project settings as part of the organization, the issues that are raised have distinct causes 

and cannot be evaluated in a mechanist vision of communication.   

The contribution of this research is the new proposed model what can allow researchers 

to identify and to evaluate the situations that can ease the process of communications in the 

organizations. The proposed model is designed for project management emphasizing in 

communications and integrated organizations systems (CISO). 

 To conclude, the proposed model was evaluated by professionals who work in project 

management, and these professionals were selected in order to ensure the quality of the 



analysis. We intend to have model evaluated and proposed so we can contribute to the 

improvement of communication in project settings.   

 

Key-words: project management; communication management in project settings; 

communication; organizational communication. 
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1 INTRODUÇÃO 

 ―Reunir é um começo, manter-se juntos é um progresso, trabalhar juntos é sucesso‖  

Henry Ford 

Este trabalho pretende aprofundar os estudos da comunicação na gestão de projetos. A 

revisão da literatura de Gerenciamento Projetos (GP) e da Comunicação Organizacional (CO) 

permitirá uma abordagem diferenciada, e a execução de nova pesquisa sobre os problemas do 

gerenciamento da Comunicação na Gestão de Projetos (CGP). Isso contribui para o campo da 

Administração, em GP e particularmente no tema da comunicação da gestão de projetos. 

Apoiado pelo rigor científico será possível contribuir com o estado da arte sobre o tema, tendo 

em vista que apesar do intenso crescimento da literatura em gerenciamento de projetos, na 

última década, poucos trabalhos empíricos de pesquisa foram realizados neste campo 

(Lehmann, 2010). 

Sendo assim, faz-se mister localizar algumas visões da área da Administração, de forma 

sintética devido à grande abrangência do assunto, para identificar e posicionar a Gestão de 

Projetos. Porém, como o tema é a CGP, a área da Comunicação Social (CS) precisa ser 

abordada. O assunto dentro da CS é a Comunicação Organizacional, conforme Kunsch 

(2003), pois é na organização que se encontram os projetos. A intersecção da Administração e 

da Comunicação Social possibilitará a identificação da CGP dentro da CO. Isso permitirá 

novas perguntas e reflexões que contribuirão para a construção de um modelo lógico do 

processo da CGP possibilitando estruturá-lo de forma sistêmica para torná-lo mais eficiente e 

eficaz.  

Com a análise dos dados dessa primeira pesquisa, Q1, será possível propor um modelo 

para o trabalho com a CGP. O modelo proposto, após investigação, análise, síntese, 

proposição, contribuições, foi enriquecido pela contribuição da avaliação de especialistas 

renomados em gerenciamento de projetos. O modelo proposto nesta dissertação constitui uma 

importante contribuição acadêmica, e também profissional, na prática do gerenciamento da 

comunicação nos projetos, com atualidade, originalidade e novidade. 

Morgan (2005) apresenta quatro formas de avaliar os paradigmas em administração: 

funcionalista, interpretativista, humanista radical e estruturalista radical. O paradigma 

funcionalista é baseado na suposição de que a sociedade tem existência concreta e real, e um 
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caráter sistêmico orientado para produzir um sistema social ordenado e regulado. Tenta 

entender a sociedade de maneira a gerar conhecimentos empíricos úteis. O paradigma 

funcionalista se apresenta como o dominante na teoria organizacional, embora este paradigma 

apresente explanações essencialmente racionais de assuntos sociais (Lemos & Bazzo, 2011), 

o que corrobora com Morgan (2006). Como é a predominante, essa teoria organizacional será 

a observada neste estudo, o que corroborará com outros estudos da CGP e da CO. 

Morgan (2006) apresenta várias metáforas para o entendimento das diversas formas que 

as organizações podem ser vistas, entre elas a metáfora da máquina em que a organização é 

feita por peças que se encaixam para um objetivo definido. ―Quando os administradores 

pensam nas organizações como máquinas, tendem a gerenciá-las e a planejá-las como 

máquinas compostas de partes interligadas, cada uma com uma função claramente definida no 

funcionamento do todo‖. Essa teoria que tem orientado a organização e a administração desde 

a revolução industrial, conta com diversos autores, como: Henri Fayol; F. W. Mooney; 

Lyndall Urwick e Frederick Taylor, exemplos citados por Morgan. Assim sendo, os diversos 

subgrupos (diretorias, gerências ou os projetos) da organização sofrem influências da mesma 

visão.  

O cenário competitivo do século XXI é desafiador e está sendo criado principalmente pelo 

surgimento de uma economia globalizada e de rápidas mudanças tecnológicas [...] A 

natureza fundamental da competição em várias indústrias no mundo está mudando. O ritmo 

dessa mudança é implacável e está aumentando [...] A mentalidade administrativa 

tradicional dificilmente fará com que as empresas obtenham vantagem competitiva (Hitt, 

Ireland, & Hoskisson, 2012, p. 6). 

No entanto, as organizações estão num mercado globalizado e têm enfrentado grandes 

desafios para se preparar, ou adaptar-se, ao mercado cada vez mais competitivo e com 

inúmeras ferramentas tecnológicas (Biancolino, Maccari, Kniess, & Costa, 2011). ―Com o 

advento do processo de globalização da economia de mercado, os riscos têm-se incrementado 

e se tornam uma variável inerente às atividades de negócio‖ (Rovai, 2013), exemplo disso é 

que Biancolino, Maccari, Kniess e Costa (2011) identificam um ―desalinhamento 

considerável entre as áreas de TI, financeira e operacional‖.  

Em seu estudo sobre o valor dos softwares ERP (Enterprise Resource Planning System) 

para as organizações, Biancolino et al. (2011), salientam as competências da área de 

Informática, mas identificam a necessidade de cada área ―organizar-se e comunicar-se 

mutuamente‖, o que remete à área da CO. Com o crescente uso da tecnologia, além dos riscos 

inerentes aos projetos, ―residem os riscos provenientes das mudanças geradas pelos processos 
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de inovação tecnológica‖ (Rovai, 2013), e como os projetos e a tecnologia estão nas 

organizações, as CGP e a CO podem ser afetadas por essa realidade. 

 ―As rápidas mudanças e transformações pelas quais têm passado as estruturas 

organizacionais‖ (Rovai, 2005) têm feito com que as empresas se preparem para novas 

relações com os clientes, novos mercados com novas culturas envolvidas, novas relações de 

trabalho; e outros temas que exigem mudanças internas e externas das, e nas, empresas para 

se adaptarem às novas realidades. Este estudo foca as relações comunicacionais na 

organização, mais propriamente nas relações comunicacionais nos projetos, não aprofundando 

outros assuntos da administração como estratégia, organização etc. 

Com relação à administração, uma das estratégias utilizadas pelas empresas no 

enfrentamento das novas realidades é a gestão de projetos (Kolotelo & Carvalho, 2007; 

Rabechini Jr., Müller, Racz, & Silva, 2010). Em um mundo em rápida mudança cada vez 

mais a gestão de projetos parece ter posição dominante, uma vez que constitui ―um regime de 

organização empresarial de sucesso que contribui para a consecução dos objetivos 

estratégicos da organização‖ (Zdanytė & Neverauskas, 2011). O entendimento e aplicação 

efetiva dos princípios a GP deve, obviamente, tornar-se parte importante da estratégia de cada 

organização que se esforça para o sucesso. Gestão bem sucedida do portfólio de projetos 

determina significativamente a capacidade da organização para inovar e crescer (Zdanytė & 

Neverauskas, 2011).  

A década de 1960 torna-se o ―grau zero‖ na gestão de projetos (Garel, 2013). Segundo 

L. J. Marques Jr. (2009) na década de 1970 a academia se ateve aos aspectos de engenharia e 

construção com relação aos projetos. Nesse período varias ferramentas e técnicas com relação 

ao tempo, prazo e custo foram desenvolvidas, e são usadas até hoje. Na década de 1980 houve 

maior atenção e produção de textos acadêmicos sobre a gestão de projetos, porém o enfoque 

ainda continuou a ser as ferramentas e técnicas. Ainda hoje o enfoque das pesquisas é sobre 

―planejamento e controle, com pouca ênfase na avaliação‖ como se todos os projetos fossem 

sempre perfeitamente planejados e sempre atingissem seus objetivos de sucesso, o que não é 

realidade (L. J. Marques Jr., 2009). Essa visão remete à metáfora da máquina, conforme 

Morgan (2006). 

Desde o início (Estados Unidos em 1969), o Project Management Institute (PMI) reuniu 

técnicos, engenheiros e cientistas de grandes firmas de engenharia e organizações públicas 

como a Nasa (Garel, 2013), permitindo que o Governo Federal dos EUA passasse a exigir os 

padrões do PMI em determinados concursos. Com suas conferências anuais o PMI decide 



18 

 

padronizar as melhores práticas profissionais da GP ao lançar o Guia PMBOK (Project 

Management Body of Knowledge), cuja primeira edição foi 1987. Foi atualizado em 1996, 

2000, 2004, 2008 e a atual de 2012, a quinta edição. 

Como uma ciência nova, não existem estudos de gerenciamento de projetos 

comparáveis aos que foram produzidos para análise de marketing, contabilidade ou estratégia 

(Garel, 2013). Não havendo para a GP, para a CGP não é diferente e não tem sido estudado 

como necessário e merecedor (Lehmann, 2010; Silveira & Sbragia, 2010). Isso ainda 

acontece, mesmo os estudos indicando que o sucesso do projeto esteja fortemente ligado à 

comunicação e cooperação entre as partes interessadas (Diallo & Thuillier, 2005), e outros 

afirmarem que a comunicação seja um pré-requisito (Lehmann, 2010) nos projetos. É nessa 

lacuna que se posiciona este estudo. 

Apesar da exaltação à importância da comunicação, observa-se que os processos 

envolvidos na área de comunicação em projetos são pouco trabalhados e planos formais de 

comunicações são realizados apenas em uma pequena porcentagem dos projetos de TI, como 

constatam alguns estudos (Carvalho & Mirandola, 2007; M. Ferreira, Tereso, Ribeiro, 

Fernandes, & Loureiro, 2013; Silveira & Sbragia, 2010; M. B. S. Souza & Rodrigues, 2012).  

A maioria dos estudos na área da comunicação em projetos apenas identifica que há 

problemas e de forma ampla algumas ferramentas, como (Lehmann, 2010). As empresas 

sabem que as informações precisam chegar às pessoas corretas em momento oportuno e para 

isso investem em sistemas de informações. Porém a transferência das informações não 

assegura seu uso correto, sejam elas formais ou informais.  

É necessário se ter claro que as informações influenciam e são influenciadas pela 

comunicação nas organizações. Ressalta-se com isso a necessidade do levantamento da 

realidade nas organizações e o treinamento dos interlocutores (Lélis, 2006). É premente o 

conhecimento dos riscos da má comunicação para treinamento dos interlocutores das 

mensagens. Assim como a comunicação é um processo, os riscos na comunicação também 

precisam ser reconhecidos como parte de um processo, não um ato isolado de fácil controle. 

O Grupo Gartner faz diversas pesquisas para subsidiar as organizações em suas análises 

e verificação, e trabalha principalmente com empresas de TI. A Figura 1 apresenta dados de 

pesquisas do grupo desde 1998 a 2013 sobre insucessos em projetos. A amostra é de 25.000 

projetos em 84 empresas nos EUA, fora dos EUA 10.000 projetos foram estudados em 65 
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empresas subsidiárias de americanas em países emergentes. Já na Europa foram 5.500 

projetos em 52 empresas. 

Taxa de insucesso na gestão de projetos 

ANO EUA (%) Europa (%) 
Países 

emergentes (%) 

1998 58 57 68 

1999 52 51 61 

2000 47 46 55 

2001 52 51 61 

2002 51 50 60 

2003 45 44 53 

2004 39 38 46 

2005 38 37 44 

2006 42 39 47 

2007 43 40 49 

2008 41 39 46 

2009 39 37 44 

2010 39 37 44 

2011 41 39 46 

2012 54 51 61 

2013 43 40 49 

Figura 1. Insucessos nos projetos segundo Gartner  

Nota. Fonte: Adaptado de Gartner Group (2014) 

 

Para cada bilhão de dólares investido em projetos, 7,56% (setenta e cinco milhões de 

dólares) estão relacionados em risco pela ineficiência na comunicação (PMI-Pulse, 2013). É 

necessário permitir formalização dos processos gerenciais e organizacionais e proporcionar 

acessos iguais e livres à informação e comunicação para todos os membros da equipe é 

fundamental. O compartilhamento das informações contribui para o desenvolvimento de uma 

relação colaborativa, respeitosa e de confiança entre os membros da equipe e também o gestor 

de projetos (Karlsen, 2010). ―O sucesso dos projetos globais depende da confiança e 

comunicação clara‖ (Verburg, Bosch-Sijtsema, & Vartiainen, 2013).O modelo de 

comunicação adotada no Guia PMBOK é baseado no modelo transmissionista da teoria da 

informação elaborado na década de 1940 por C. Shannon e W. Weaver (C. A. Rabaça & 

Barbosa, 2001). E se Thamhain afirma que atualmente ―as formas tradicionais de estrutura 

organizacional e liderança, frequentemente, são ineficazes sendo gradualmente substituídas 

por equipes auto gerenciadas‖ (PMI-Circa, 2009), tal modelo também não deve ser discutido? 
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Cardoso (2006) é assertivo quanto à problemática envolvendo a comunicação 

corporativa quando afirma que: 

A informação e os processos de comunicação sempre estiveram presentes na evolução das 

estratégias empresariais e na própria evolução das organizações. Por isso, hoje, muito mais 

do que em épocas passadas, torna-se necessário entender a complexidade que envolve a 

informação e os processos comunicacionais na gestão estratégica das organizações. Afinal, 

vivemos numa era de ritmo acelerado de transformações e contextos cada vez mais 

complexos, onde as organizações precisam buscar novas lógicas de gestão para enfrentar a 

competitividade. 

Thamhain (PMI-Circa, 2009) fazendo um exercício de observação e análise, para um 

futuro próximo, 2025, destaca que os temas: liderança; trabalho em equipe; novas tecnologias; 

inovações sociais; conectividade do mundo; constantes mudanças; incerteza e rupturas devem 

ser observadas para o desempenho dos projetos. E, para um mundo altamente conectado, os 

projetos apresentam características e desafios tais como: 

 Complexidades de tarefas, riscos e incertezas; 

 Organizações virtuais, mercados e sistemas de apoio; 

 Necessidade de uma abordagem integrada de gestão de negócios, com especial 

atenção para as interfaces organizacionais, fatores humanos, e os processos de 

negócios, e outros (PMI-Circa, 2009). 

O trabalho em equipe deve ser visto como um fator chave de sucesso na determinação 

de vantagens competitivas (PMI-Circa, 2009). Contudo o processo de construção da equipe se 

tornou mais complexo e requer habilidades de gestão mais sofisticadas para acompanhar as 

mudanças atuais. Tudo isso deve ser apoiado pela comunicação, tanto nos projetos como na 

organização. 

Quanto maior a complexidade do projeto (não o produto), mais a comunicação requer 

atenção. Quando os atores são poucos e trabalham no mesmo local talvez a comunicação 

intrapessoal seja o suficiente. Porém, em projetos mais dispersos a comunicação requer 

especial importância. Quanto mais dispersos os atores, mais a organização fica dependente 

dos canais de comunicação (Verburg et al., 2013) e do treinamento desses interlocutores. 

Situação semelhante acontece nos projetos globais (Diallo & Thuillier, 2005; I. Rodrigues & 

Sbragia, 2011).  

Pensar na comunicação e na informação como elementos das estratégias de gestão, no 

contexto contemporâneo, é um desafio que precisa ultrapassar as fórmulas superadas que 

estão comprometidas com a racionalidade instrumentalizada e o monopólio da verdade, para 

que se alcancem formas de colocar o ser humano em pauta, valorizando a capacidade 

criadora do indivíduo, sem desprezar a subjetividade e a afetividade, e vendo a organização 

como resultado de um processo dialógico com o meio (Cardoso, 2006). 
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Para o Guia PMBOK apesar de a comunicação ser um dos fatores mais importantes para 

o sucesso ou fracasso dos projetos, ela é apontada como um dos maiores problema; a principal 

deficiência dos gerentes e uma das habilidades mais valorizada pelos empregadores 

(PMSurvey, 2012). Entretanto, mesmo assim, continua pelas sucessivas pesquisas, sendo um 

dos grandes problemas, pois, ―não é raro encontrar problemas de comunicação em projetos‖ 

(Reed & Knight, 2010). 

Essas realidades apontam que simplesmente classificar a comunicação como uma das 

áreas-chaves a todos os projetos ou identificar as ferramentas e técnicas não tem contribuído 

de forma significativa para a solução dos problemas. Também deixa claro que é necessário 

buscar soluções para além da área de gerenciamento de projetos. 

Aprofundamentos quanto a métodos, ferramentas, canais, conceitos são encontrados em 

trabalhos da área da Comunicação Social. Dessa forma é necessário tentar identificar, ou não, 

onde se encontra a CGP dentro da CO. Se essa identificação for apoiada pelos autores da 

comunicação social será possível utilizar esses estudos para auxiliar a definição e 

planejamento da CGP. 

Assim como o assunto CO é abordada por diversas áreas dentro da CS, como: teoria da 

comunicação, relacionamento interpessoal e intrapessoal; cultura organizacional; técnicas e 

ferramentas etc., a CGP, fazendo parte da CO, pode ser estudada apoiada por essas mesmas 

matérias. Porém, toda essa abrangência seria impossível para um único estudo; como este.  

Pretende-se ampliar os recursos e técnicas indicados pelo PMBOK para o GCP, e com 

isso, enfrentar os diversos problemas apontados na literatura de projetos como sendo da 

comunicação. O primeiro foco do trabalho é levantar problemas da CGP apoiados pelos 

fatores críticos de sucesso apontados pela literatura da comunicação. Com a análise dos 

dados, da primeira pesquisa, construir e propor um modelo de trabalho com a CGP, que 

classifique e ordene os diversos tipos de problemas, possibilitando que a visão da 

comunicação possa ser mais bem compreendida nos projetos e vista como processo. Para 

avaliar esse modelo há uma segunda pesquisa; entre especialistas convidados pelo Professor 

Orientador; o que garante a relevância. Esta é a motivação do estudo. 

A seguir é localizado o problema que motivou esta pesquisa. Tendo em vista a grande 

necessidade de estudo e, os insucessos nos projetos, a questão de pesquisa localiza e 

particulariza onde este trabalho pode ajudar a CGP e as organizações.  
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA  

As organizações buscam o alinhamento estratégico de todos seus setores e também de 

seus projetos. Esse alinhamento poderá significar diferencial estratégico, diferencial de 

mercado, economia e ganhos globais. Não se espera que uma organização que não caminhe de 

forma organizada e sinérgica tenha um longo futuro no mercado. O alinhamento deve, no 

mínimo, abranger a comunicação, o que faz da identificação dos fatores críticos para a CO um 

importante trabalho. Patah (2010), identifica a comunicação como fator crítico de sucesso 

(FCS), Figura 2, o que corrobora com e Rabechini Junior, Carvalho, Rodrigues e Sbragia 

(2011).  

Autores A comunicação como fator crítico de sucesso 

Pinto e Prescott (1988) Comunicação com o cliente 

Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002) Comunicação 

White e Fortune (2002) 
Canais de comunicação claros que possibilitem uma 

efetiva resolução de conflitos 

Daí e Wells (2004) Comunicação 

Dong e Zhai (2004) Comunicação efetiva entre os membros 

Kessler e Winkellhofer (2002) 
Comunicação efetiva dentro da equipe e externamente; 

Processos organizados com boa comunicação 

Rabechini Junior, Carvalho, Rodrigues, 

e Sbragia. (2011)* 

...o processo de geração, estoque, disseminação e controle 

das informações são aspectos críticos do gerenciamento.  

Verburg, Bosch-Sijtsema e Vartiainen  

(2013) 

O sucesso dos projetos globais depende da confiança e 

comunicação clara. 

Figura 2. A comunicação como FCS  

Nota 1. Fonte: Adaptado de Patah (2010)  

Nota 2. * Fonte Rabechini et al. (2011)  

 

A comunicação é importantíssima nos projetos e também é apontada como um dos 

maiores problemas. ―Comunicação: é um indicador fundamental para que uma equipe obtenha 

alto desempenho‖ (Rabechini et al., 2011). No estudo da literatura também se pode verificar 

essa afirmação, entretanto, a maioria dos trabalhos estudados para este, na área de projetos, 

limitam-se a identificar que há problema e/ou a identificação de técnicas e ferramentas mais 

usadas ou que apresentam problemas, entre as quais: reuniões; conversas presenciais; e-mails 

etc. Sendo a comunicação tão importante para o sucesso nos projetos, por que ainda não 

houve identificação dos fatores críticos de sucesso da comunicação nos projetos ou sua 

correlação entre os FCS da comunicação organizacional? Não basta identificar ferramentas e 

técnicas e pensar que o correto planejamento antecipado e uso de ferramentas e técnicas, 
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influenciadas por uma metáfora da organização como uma máquina, solucionarão os 

problemas que podem levar ao insucesso dos projetos. Sem esse estudo a pesquisa nessa área 

de projetos não pode progredir, seja para validá-las ou rejeitá-las. 

A busca nas empresas por estruturas inovativas que apresentem baixo nível de formalização 

e possibilitem multiplicidade de comando, diversificação elevada e comunicação horizontal 

e diagonal, tem sido frequente entre as empresas que precisam articular as atividades 

rotineiras e não rotineiras (Rabechini et al., 2011). 

Como introduzido aqui, e melhor estudado no decorrer deste trabalho, os projetos, que 

estão nas organizações sofrem influências dos conceitos, estratégias, missão e visão da 

organização, o que representa um dos problemas do fundamentalismo. O conceito de 

importância e de criticidade dos fatores de sucesso da CGP é muito importante para o 

planejamento e para as intervenções nos projetos. 

Sabendo-se que a CGP está na CO, como estão correlacionados os fatores identificados 

como críticos para a CGP com os mesmos fatores na CO? Se a correlação for provada, dentro 

dos limites da pesquisa realizada, as intervenções de melhorias na CGP precisariam estar 

integradas às da CO, ou incorreriam no risco de não surtirem os efeitos esperados, e até não 

estarem alinhados com as estratégias da comunicação na organização.  

Se a CGP é correlacionada com a CO, então é necessário se ter claro, na alta 

administração, que a CO deve estar integrada aos projetos, e de modo inverso também criando 

o que Kunsch (2003) chama de comunicação integrada. A Comunicação Social, na CO, e a 

Administração, no GP, devem ser integradas para a discussão e proposição de soluções em 

comum. As áreas não devem ser vistas como peças separadas na máquina empresa.  

Os problemas e soluções encontrados na CO, e tratados com o apoio da CS, devem ser 

estendidos aos projetos.  Essa identificação possibilitará ver que não se deve, somente, 

procurar soluções para as comunicações dentro dos projetos, mas sim, vê-la como parte da 

organização. De forma análoga, as soluções, talvez, devam vir da alta administração, pelo 

canal da CO e não ser atribuída responsabilidade total e exclusiva aos gerentes de projetos. 

Neste trabalho assume-se que a CGP deve integrar a CO, da mesma forma que o GP 

integra a administração das organizações. Dessa forma, há certa hierarquia (não se deve 

entender aqui como o modelo mecanicista) entre a CGP e a CO, e com isso a CGP não deve 

ter seus limites e definições somente centrados no gerenciamento dos projetos, que é 

fundamentalmente orientado pela administração. 
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―Tornar as informações disponíveis e inteligíveis é uma arte, a arte de tornar comum, 

comunicar-se‖ (Carvalho & Mirandola, 2007), sendo assim é de fundamental importância 

estudos, como este, que possibilitem melhores implantações e intervenções nos projetos e nas 

organizações. Carvalho e Mirandola (2007) também afirmam que ―somente por meio de 

processo de comunicação eficaz é possível que as atividades distribuídas entre os vários 

colaboradores que integram uma organização atinjam os objetivos planejados‖. 

Sabe-se que nenhuma das ferramentas e técnicas descritas pelo Guia PMBOK 

funcionará adequadamente sem uma comunicação eficaz e que a má comunicação levará a 

requisitos incompreendidos, metas não claras, alienação de partes interessadas, planos 

ineficazes e muitos outros fatores que podem conduzir a falhas e ao insucesso nos projetos 

(Dalcher, 2012).  

A questão de pesquisa abrange avanço para ciência, pois, apoiado nos estudos já 

realizados, pretende avançar no conhecimento. E também atende o requisito profissional da 

dissertação, pois contribuirá para melhores taxas de sucesso nos projetos.  

1.1.1 Questão de Pesquisa 

A questão principal deste estudo é: Qual é a avaliação dos fatores influenciadores, 

identificados na literatura da comunicação organizacional, no gerenciamento da comunicação 

nos projetos?  

Tendo em vista a identificação do estado da arte nos estudos acadêmicos referentes à 

CGP, a necessidade da identificação dos seus FCS fica evidente como novo e necessário 

passo para os estudos do tema. Dessa forma, este trabalho contribuirá com o conhecimento 

científico, no sentido de acrescentar saberes aos já existentes de forma controlada. E ao 

mesmo tempo possibilitará que outros pesquisadores venham a validar, melhorar ou refutar 

seus resultados, conforme a falseabilidade da ciência em Popper (1997). A pesquisa a ser 

realizada quer abranger: mais de uma organização; mais de uma área; e profissionais ligados 

ao gerenciamento de projetos. 

Como questão específica, pretende-se verificar se há correlação entre os fatores críticos 

de sucesso da comunicação organizacional com os mesmos fatores da comunicação nos 

projetos. 
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A questão específica tem a intenção de pesquisar como os profissionais do 

gerenciamento de projetos julgam a CO e a CGP, para então poder verificar a correlação entre 

as duas. Para tanto é necessário pesquisar organizações onde haja algum trabalho com relação 

à CO e comparar com profissionais de empresas que não tem o mesmo cuidado. Até para 

identificar se essa relação contribui, ou não, para a CGP.  

Tendo em vista as necessidades relacionadas acima será feita pesquisa survey com os 

profissionais do Capítulo São Paulo do PMI, segundo maior capítulo fora dos EUA e o maior 

e mais antigo do Brasil. Dessa forma, atender ao requisito de profissionais com conhecimento 

em GP, de empresas de diversos ramos de atividades, de profissionais com diversas 

experiências em projetos e com níveis administrativos diversos.  

Não se pretende analisar técnicas ou ferramentas particulares, seja na comunicação oral 

ou escrita ou comportamental (gestos), embora se reconheça que ―como nos comunicamos 

pode ser tão importante quanto o que nós comunicamos‖ (Saiedian & Dale, 2000). Foi 

adotado, para a discussão, o modelo linear, teoria mecanicista, adotado por essa organização 

(Moenaert, Caeldries, Lievens, & Wauters, 2000). Com a análise dos problemas levantados 

pretende-se: propor um modelo que organize os diversos problemas em camadas e níveis 

próprios. Isso certamente facilitará o trabalho profissional do gerenciamento da comunicação 

nos projetos. 

1.2 OBJETIVOS 

A partir da identificação dos fatores críticos de sucesso da CGP, resultantes da pesquisa 

survey, no Capítulo São Paulo do PMI, objetiva-se propor um modelo estruturado para a 

melhoria da comunicação em projetos. Tal modelo deverá atingir: processos estruturados e 

integrados aos demais processos de negócio; criação ou o aumento das competências em 

gerenciamento da comunicação dos projetos; proporcionar diversas formas de identificar a 

comunicação nos projetos; e fortalecimento de uma cultura consciente em relação aos 

diversos olhares que a comunicação nos projetos implica. 

A partir das principais lacunas e deficiências encontradas na teoria, através da revisão 

teórica, capítulo 2, e pelo levantamento de evidências da pesquisa survey, Q1, e da análise e 

interpretação dos resultados, pretende-se criar um modelo estruturado e analítico de 

implantação do gerenciamento da comunicação dos projetos. O modelo deverá refletir os 



26 

 

avanços da administração e da comunicação organizacional, possibilitando avanço na área da 

comunicação nos projetos. O modelo a ser proposto será avaliado em uma segunda pesquisa, 

Q2, junto a profissionais especialistas renomados em gerenciamento de projetos. 

A visão mecanicista da CGP leva a uma visão simplista de que os riscos advindos da 

área são de fácil abordagem e de fácil planejamento. Deve-se fugir da ideia de que basta 

identificar o interlocutor ou o canal que, com isso, se possa eliminar todo ruído. Os problemas 

possíveis na CGP, de modo semelhante aos da CO, devem ser vistos como um processo 

sujeito a inúmeros ruídos, como um sistema em rede. Essa compreensão possibilitará visão 

dos problemas da comunicação como um processo em espiral que tratará melhor as 

necessidades da implantação e das intervenções na CGP.  

A organização com mentalidade competitiva não tradicional ou funcionalista, segundo 

Hitt, Ireland e Hoskisson (2012), é ciente dos diversos públicos internos e externos e suas 

diversas expectativas. A proposição de um modelo em uma organização também é 

intrinsecamente relacionada com seus públicos (stakeholders).  

A visão dos problemas na CGP deve influenciar o planejamento do projeto e futuras 

intervenções para correção das consequências da má comunicação. Pois ―as empresas 

perceberam que não podem mais bancar este amadorismo em seus projetos‖ (Patah, 2010), 

segundo o mesmo autor o PMI afirmava em 2009 que na próxima década seria investido em 

projetos algo em torno de US$ 12 trilhões. Patah  (2010), demonstra quantitativamente em sua 

pesquisa que ―o investimento em treinamento e capacitação em gerenciamento de projetos 

tem impacto estatisticamente positivo no resultado operacional dos projetos‖ O que corrobora 

com a importância do tema projetos e o envolvimento, mudança de comportamentos, dos 

profissionais envolvidos. 

Para melhor disponibilizar treinamentos para a CGP, integrados com a CO, é necessário 

se conhecer os FCS para a CGP. Da mesma forma é importante saber, dentro dos limites da 

Q1, se o treinamento deve ser diferente para os diversos níveis administrativos. Para um 

melhor aproveitamento do treinamento devem-se saber quais as expectativas dos envolvidos. 

Essas identificações serão apoiadas pelas variáveis moderadoras, explicadas no capítulo 

método e técnicas de pesquisas. 

Os projetos estão nas organizações e são influenciados e influenciam suas realidades e 

culturas. De forma relacional a CGP está na organização e está inserida na CO o que será 

melhor explicado na revisão teórica. Dessa forma tanto o treinamento da CGP como as 
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intervenções devem estar inseridos num âmbito maior que os projetos, ou seja, as próprias 

organizações. É nessa visão que se apresenta o segundo objetivo geral, a hipótese de que os 

fatores da CGP estão correlacionados com os mesmos fatores na CO. Se assim ficar 

demonstrado, dentro dos limites desta pesquisa, ficará demonstrado que investimentos 

isolados nas comunicações dos projetos pode representar desperdício de dinheiro e esforços. 

Se não ficar demonstrado, a responsabilidade da comunicação no projeto não pode ficar 

exclusivamente na responsabilidade do gerente de projeto, como afirma o Guia PMBOK. 

1.2.1 Gerais 

Com a identificação dos FCS da CGP pela pesquisa survey, da discussão do modelo de 

comunicação adotado nos projetos e da revisão da literatura será possível confirmar ou 

desconfirmar a seguinte hipótese: 

Hipótese 1: Os fatores da CGP estão associados positivamente com as avaliações dos fatores 

da CO. 

O objetivo geral pretende verificar se fatores da CO apresentam correlação assimétrica 

com os mesmos fatores da CGP, ou seja, se há correlação entre os fatores da CO e o mesmo 

fator na CGP. Propõe-se que as variáveis são assimétricas e com relação imanente, ou seja, 

―há uma inequívoca relação entre uma variável e outra‖ (Martins & Theóphilo, 2009, p. 10–

11) sendo que a CO influencia a CGP. Com a análise de correspondência (Anacor) será 

possível verificar a associação entre esses fatores das comunicações.  

Este trabalho pretende responder a questão de qual é a avaliação dos fatores 

influenciadores, identificados na literatura da comunicação organizacional, no gerenciamento 

da comunicação nos projetos. Esses fatores, para a pesquisa, foram identificados na revisão da 

literatura da área da comunicação, principalmente na CO. Assim sendo, pode-se 

individualizar a relação entre cada fator da CO com o mesmo fator na CGP. Esses fatores 

individualizados aplicados à Hipótese 1 derivam algumas proposições específicas dela.  

1.2.2 Específicos 

Hipótese 1.1: O nível do fator Agilidade-CO está relacionado e associado positivamente 

com os níveis do fator da Agilidade-CGP; 
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Hipótese 1.2: O nível do fator Clareza-CO está relacionado e associado positivamente 

com os níveis do fator da Clareza-CGP; 

Hipótese 1.3: O nível do fator Concisão-CO está relacionado e associado positivamente 

com os níveis do fator da Concisão-CGP; 

Hipótese 1.4: O nível do fator Confiança na fonte-CO está relacionado e associado 

positivamente com os níveis do fator da Confiança na fonte-CGP; 

Hipótese 1.5: O nível do fator Feedback-CO está relacionado e associado positivamente 

com os níveis do fator do Feedback-CGP; 

Hipótese 1.6: O nível do fator Periodicidade-CO está relacionado e associado 

positivamente com os níveis do fator da Periodicidade-CGP; 

Hipótese 1.7: O nível do fator Transparência-CO está relacionado e associado 

positivamente com os níveis do fator da Transparência-CGP. 

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA 

Segundo o Guia PMBOK, a CGP inclui os processos para a adequada coleta, criação, 

distribuição, armazenamento, recuperação, gestão, controle, monitoramento e disposição final 

das informações do projeto (Guia PMBOK, 2012, p. 286). Também afirma que a 

comunicação é identificada como uma das maiores razões para o sucesso ou o fracasso do 

projeto (Guia PMBOK, 2012, p. 514). Dessa forma, falhas na comunicação podem ser 

geradas na coleta e criação, no armazenamento, no gerenciamento da informação ou na 

distribuição. E para cada uma das situações citadas há a interferência dos atores envolvidos. 

Porém essas falhas podem ser detectadas com os processos de controle da comunicação onde 

se devem verificar as informações e proceder às verificações e atualizações. 

Em março de 2014, foi amplamente divulgada a compra pela brasileira Petrobras de 

uma refinaria de petróleo em Pasadena, Texas (EUA). Na época, quem presidia o Conselho de 

Administração da estatal, que deu aval à operação, era a atual presidente da República, Dilma 

Rousseff. A aquisição da refinaria acabou custando US$ 1,18 bilhão à petroleira nacional, 

mais de 27 vezes o que a Astra (sócia nos outros 50% da empresa) teve de desembolsar. 

Porém, o que nos interessa aqui é a justificativa dada pela Presidenta da República pelo erro: 

A presidente Dilma afirmou, após a abertura de investigações no Tribunal de Contas da 

União (TCU), Polícia Federal e Ministério Público, que só aprovou a compra dos primeiros 

50% porque o relatório apresentado ao conselho pela empresa era ―falho‖ e omitia duas 

cláusulas que acabaram gerando mais gastos à estatal (G1- São Paulo, 2014). 

Informações ―falhas‖, erradas, ou propositadamente enganosas podem levar as 

organizações a prejuízos imensos, como o caso relatado. A identificação dos fatores críticos 
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de sucesso é relevante e oportuno para que tanto a ciência possa dar mais um passo no 

conhecimento do tema, como para o mundo empresarial na busca de informações mais 

acertadas e ―não falhas‖.  

O melhor conhecimento das necessidades da comunicação pelas organizações que 

executam os projetos, com certeza, proporcionará respaldo fundamentado às diversas decisões 

que os administradores têm que fazer todos os dias. A comunicação fica ainda mais delicada 

quando se verifica a magnitude do volume e frequência das informações. O uso de uma 

informação precisa e no momento oportuno é um diferencial raro no mercado (Lélis, 2006). 

É importante ressaltar o fato de que intensos fluxos de informação são identificados ao 

longo do processo decisório. A começar pela identificação de problemas ou de 

oportunidades, verifica-se que ambos se fundamentam em condições internas e/ou externas 

que são conhecidas por meio de relatos, comunicações, notícias, enfim, informação (Borges, 

1995). 

É necessário, portanto, um grande fluxo de comunicação, mas esse fluxo deve ser 

ordenado e com objetivos definidos. Também devem existir momentos de verificações 

(redundâncias e avaliações em comunicação) em mais de um momento dos projetos, para se 

minimizar os prejuízos decorrentes do insucesso. Nesse sentido esta pesquisa é importante 

para as organizações que tem seus funcionários, stakeholders, como seu maior capital e que 

reconhecem na comunicação uma das suas melhores ferramentas para a manutenção da 

organização. 

No âmbito dessas novas lógicas, salientamos exatamente a importância da informação e 

comunicação como instrumentos e processos poderosos para a realização das 

potencialidades estratégicas e para a ampliação e integração das estruturas organizacionais. 

É por meio desses instrumentos que as organizações desenvolvem funções, tomam decisões 

e estabelecem contatos com clientes, fornecedores e parceiros. Isso significa que as 

organizações precisam repensar, complementar e aprimorar seus referenciais teóricos e 

metodológicos tradicionais, formulando e disseminando estratégias que levem em conta os 

processos comunicacionais como suportes eficazes e competentes para o agir e existir delas 

(Cardoso, 2006). 

 ―A Comunicação como ferramenta impulsionou, e provavelmente continuará 

impulsionando, o desenvolvimento do ser pensante, que testemunhou as diversas reinvenções 

da escrita, das civilizações agrícolas à contemporaneidade‖ (Seki, 2009). A justificativa deste 

estudo também se fundamenta na quantidade de recursos humanos e monetários aplicados em 

projetos. O PMI estima que o tamanho do mercado de projetos represente cerca de 25% do 

Produto Interno Bruto mundial (Rabechini Jr. et al., 2010). 

O Standish Group trabalha em pesquisas e consultorias desde 1985 principalmente de 

pequenos projetos no ambiente de TI. Sua base de pesquisa atual conta com mais de 50 mil 
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projetos, sendo 60% de projetos nos EUA, 25% na Europa e os 15% restantes no resto do 

mundo. Na Figura 3, são apresentadas as taxas de sucesso em projetos entre os anos de 2004 a 

2012. Esses dados em conjunto com os já apresentados na Figura 1, que trata do insucesso nos 

projetos segundo o Grupo Gartner, justificam a grande necessidade deste estudo. 

Os resultados da pesquisa Chaos de 2012 mostram um novo aumento nas taxas de sucesso, 

com 39% de todos os projetos de sucesso (entregadas no tempo, dentro do orçamento, com 

funções e recursos necessários); 43% foram alterados (atraso, ultrapassou o orçamento, e/ou 

com menos do que as funções e recursos necessários); e 18% falhou (cancelado antes da 

conclusão ou entregue e nunca usado) (Standish Group, 2013).  

 2004 2006 2008 2010 2012 

Sucesso 29% 35% 32% 37% 39% 

Falhas 18% 19% 24% 21% 18% 

Alterações 53% 46% 44% 42% 43% 

Figura 3. Sucesso, falhas e alterações nos projetos TI segundo Chaos  

Nota. Fonte: Adaptado de Standish Group  (2013)  

 

E os projetos que gastam mais do que o valor previsto estouram seu orçamento, em 

média, em 45%. Em média o cronograma é ampliado em 63% e de seu prazo original. Apenas 

67% das características e funcionalidades requeridas inicialmente são entregues. Esses 

números não mudaram significativamente nas pesquisas posteriores. Esses dados são 

prioritariamente de projetos de tecnologias. Porém, estendendo esses números a todos os 

projetos, somente para finalidade de quantificação do problema e tendo-se a projeção de US$ 

12 trilhões em projetos por ano pode ser representado na Figura 4. 

 2004 2006 2008 2010 2012 

Falhas 18% 19% 24% 21% 18% 

US$ 2,16 2,28 2,88 2,52 2,16 

Figura 4. Valores envolvidos em falhas de projetos 

Nota 1. Valores em trilhões de dólares 

Nota 2. Os números foram estendidos de TI para todos os projetos para função de visualização do problema 

 

Nesse simples esforço de quantificar os problemas financeiros que envolvem as falhas 

(insucesso) dos projetos, pode-se ver que em 2012 cerca de US$ 2,16 trilhões de dólares 

foram usados em projetos cancelados ou entregues e nunca usados. Esse número se aproxima 

do PIB do Brasil, previsto, para 2014. Isso mostra a urgente necessidade de se estudar e 

melhorar as taxas de sucesso dos projetos. Para se diminuir as alterações e falhas nos projetos 

é necessário se ter claro os principais problemas que afetam os projetos. Uma das principais 

causas de problemas nos projetos é a comunicação (Rabechini et al., 2011).  
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Na pesquisa do Standish Group foi solicitada a avaliação dos executivos de TI quanto à 

importância do envolvimento dos usuários nos projetos. Essa pesquisa foi ―postmortem” 

(após o encerramento do projeto). A comunicação nos projetos foi vista como de alta 

importância por 28% dos entrevistados e 51% a classificaram como importante. 

Estudos indicam que o sucesso do projeto está fortemente ligado à comunicação e 

cooperação entre as partes interessadas (Diallo & Thuillier, 2005). Entretanto, também pode 

representar riscos, como quantifica o PMI ao informar que para cada bilhão de dólares 

investido em projetos, 7,56% (setenta e cinco milhões de dólares) estão relacionados em risco 

pela ineficiência na comunicação (PMI-Pulse, 2013). Em pesquisa anual do PMI, em diversos 

países, identifica que (PMSurvey, 2012, p. 76): 

 70,1% das organizações pesquisadas, primeiro lugar, citam que acontecem 

―Problemas com a comunicação‖ em seus projetos (PMSurvey, 2012, p. 94); 

 41,8% das organizações pesquisadas, primeiro lugar, indicam que a 

comunicação é a principal deficiência dos gerentes de projetos (PMSurvey, 

2012, p. 77); e 

 Para 58,3%, também primeiro lugar, das organizações citam que a comunicação 

é a principal das habilidades necessárias e valorizadas ao gerenciar projetos. 

Os dados da Group Gartner e do Standish Group confirmam que a taxa de insucesso dos 

projetos ainda continua alto, não obstante todos os esforços metodológicos de melhoria 

(Rovai, 2005). Esses dados justificam a necessidade de estudos sobre a CGP tendo uso 

oportuno e relevante para as organizações brasileiras, tendo em vista que a pesquisa será 

realizada no maior capítulo do PMI no Brasil, que é a maior organização no país sobre 

projetos. 

Continuando a simulação dos gastos em projetos falhos e usando o dado de que para 

cada bilhão de dólares investido em projetos setenta e cinco milhões de dólares são 

relacionados com a comunicação, pode-se conjecturar (somente para visualização do 

problema) que dos US$ 12 trilhões do total US$ 2,16 trilhões vão ser gastos em projetos 

falhos. Desse montante, US$ 162 bilhões de dólares vão ser perdidos em projetos falhos em 

virtude da comunicação. Esse exercício pode dar a ideia da urgência, da necessidade e da 

relevância de estudos que tenham como objetivo melhorar os projetos. Esses valores não 

levam em consideração a insatisfação e consequências que envolvem os stakeholders. 

A Price Waterhouse Coopers (PWC) é uma organização que está em 158 países e com 

cerca de 169.000 pessoas. Em sua terceira pesquisa global sobre a situação do gerenciamento 

de projetos englobou: empresas de TI (22,4%); consultoria (11,7%); e outras (PWC, 2012). 
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Os participantes do setor público representaram 33% e o setor privado com o restante 67%. 

Nessa pesquisa apresenta um dado importante para justificar, também, estudos sobre a CGP.  

A Figura 5 apresenta gráfico do uso de uma comunicação eficaz e seu impacto sobre os 

indicadores chave de desempenho nos projetos segundo a PWC. Observa-se que o escopo a 

qualidade e benefícios para o negócio justificam a necessidade de melhorias na CGP e 

fortalecem a necessidade deste estudo. 

 

Figura 5. Influência do uso de comunicação eficaz PWC 

Nota. Fonte: PWC (2012) 

 

A comunicação eficaz nos projetos foi identificada como fator importante no melhor 

desempenho do escopo, da qualidade e da entrega de benefícios para o negócio. Entretanto a 

comunicação eficaz nos projetos não representou fator relevante para a melhora nos 

orçamentos e no cronograma (PWC, 2012, p. 23). O relatório não traz análise do motivo da 

diferença, porém deve-se levar em conta que o orçamento e o cronograma dos projetos são 

desenvolvidos, em geral, no início do projeto sem o envolvimento de muitos stakeholders.  

Carvalho e Mirandola (2007) e Pereira (2007) explicam que embora o conceito de 

comunicação seja aparentemente simples de entender na prática é um processo complexo. Se 

a comunicação não for clara se torna ineficiente, e seu objetivo se frustra (Araujo, Simanski, 

& Quevedo, 2012). Cardoso (2006) afirma que a comunicação é um processo cheio de 

imprevistos, sutilezas e recursividade entre o emissor e o receptor e, em muitos casos, pouco 
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trabalhado nas empresas, o que corrobora com Carvalho e Mirandola (2007). Dessa forma, 

também se torna oportuna e relevante para a academia, pois visa progredir em estudos pouco 

realizados em projetos e no Brasil. Essas afirmações, da academia, ressaltam que não bastam 

só trabalhos profissionais (consultoria) para se abordar o tema, mas sim, faz-se necessário e 

oportuno a construção de novas propostas científicas.  

Como os projetos, em sua definição, não é para operações repetidas, como uma linha de 

produção, não pode ser planejado e executado por robôs, exclusivamente. Assim, sempre que 

houver um projeto também existirão pessoas se comunicando, pessoas solicitando ou 

recebendo informações, pessoas informando e pessoas sendo informadas. E pelas taxas 

apresentadas de insucessos nos projetos e a participação dos problemas de comunicação 

nesses insucessos, é premente e oportuno estudos que abordem o tema de forma científica e 

que possam ajudar essa atividade que envolve significativo número de profissionais. 

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 

Na Figura 6 estão representados os capítulos deste estudo de forma gráfica, como um 

organograma para melhor compreensão. Após a introdução, serão abordados os eixos de 

pesquisa que são: 1 - O gerenciamento de projetos e o PMI, abordando a comunicação da 

gestão de projetos. Onde são apresentados a CGP segundo as duas primeiras organizações de 

projetos o Project Management Institute – PMI (EUA) e o International Project Management 

Association - IPMA (na Europa); e 2 – A Comunicação e suas especificidades, abordando a 

comunicação organizacional. A CGP é integrada à CO, uma comunicação integrada, 

conforme Kunsch (2003). 

No segundo eixo da pesquisa serão apresentadas conceituações de comunicação por 

diversos profissionais de áreas diversas. Isso permitirá verificar a grandeza do tema e a grande 

possibilidade de estudos e problemas. A comunicação organizacional é o campo da 

comunicação que trabalha dentro das empresas e, portanto, engloba a comunicação nos 

projetos, conforme Figura 26. Nesse campo será possível o levantamento dos fatores para a 

pesquisa e levantamento dos FCS para a CGP. 
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Na metodologia será apresentada a construção metodológica e epistemológica para o 

levantamento, coleta e análise das informações da pesquisa a ser realizada. Com apoio de 

fatores levantados na comunicação poder-se-á seguir para o levantamento dos FCS na CGP e 

diversos dados visando prosseguir nos estudos. Serão utilizadas variáveis dependentes e 

moderadoras, conforme a Figura 33, para os estudos da diferença das percepções com relação 

à CGP nos níveis administrativos e também para verificar o relacionamento dos fatores da CO 

com a CGP. 

Figura 6. Estrutura do trabalho 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Será necessária a discussão do modelo de comunicação usado pelo Guia PMBOK e de 

suas limitações, discutidos no item 4.1.4. Nesse capítulo também serão apresentados proposta 

de melhoria na implantação e manutenção da CGP. Baseado nos FCS levantados e nos 

principais problemas apresentados poder-se-á propor um modelo estruturado para a melhoria 

da comunicação, implantação e intervenção, da comunicação nos projetos. 

Após a apresentação dos dados será possível verificação da relação entre a percepção da 

CGP em diferentes níveis administrativos e levantamento dos FCS da CGP, o que será 

discutido no capítulo 4.1. No capítulo 4.1.2 será discutido o relacionamento entre a CO e a 

CGP, com uso da técnica Anacor. Após o levantamento das proposições da pesquisa poder-

se-á fazer apresentações e análises de outros dados, sem filtro ou sem separação de variáveis 
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dependentes e moderadoras, para dar suporte à discussão da comunicação como processo e o 

processo dos riscos na CGP.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO  

Como se trata de pesquisa sobre o tema da comunicação na gestão dos projetos, faz-se 

necessário, inicialmente, o levantamento de dois eixos de pesquisa. O primeiro eixo descreve 

os projetos, seu uso pelas organizações, abrangências, dificuldades e primeiras organizações, 

como o Project Management Institute – PMI (EUA) e o International Project Management 

Association - IPMA (na Europa). O segundo eixo é a comunicação, abordando diversas visões 

para a criação de conceituação mais ampla que a comunicação somente nos projetos. Até 

mesmo mais ampla que na própria comunicação dentro das organizações, que é a 

comunicação organizacional.  

Os dois eixos são ricos em literaturas e temas que torna, praticamente, impossível toda 

sua exposição. Este referencial reúne algumas das diversas definições teóricas da 

comunicação e dos projetos que facilitará o entendimento de todo este trabalho e do modelo 

proposto. Com os dois eixos teóricos será possível a identificação e localização da 

comunicação na gestão de projetos dentro da comunicação organizacional que seria, por 

assim dizer, a intersecção entre os dois eixos estudados. Isso possibilitará o uso de diversos 

estudos de campo da CO para subsidiar a pesquisa survey no Capítulo São Paulo do PMI 

sobre a CGP, Q1, e essa pesquisa subsidiará a construção do modelo a ser proposto. Uma 

nova survey, a Q2, será usada para avaliar o modelo proposto. 

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS E O PMI 

―A importância do gerenciamento de projetos encontra-se evidenciada tanto na vasta 

literatura sobre o tema, como nas organizações que utilizam os conceitos em seus negócios‖ 

(Patah, 2010). Grandes investimentos vêm sendo feitos nas organizações tanto para sua 

implantação como para o desenvolvimento dos profissionais envolvidos. Segundo o mesmo 

autor, o gerenciamento de projetos foi ―desenvolvido como um conceito de liderança de 

atividades interdisciplinares, com o objetivo de solucionar um problema temporário‖. Isso 

possibilitou às organizações organizar soluções, com projetos bem gerenciados, para 

problemas complexos. Patah ressalta que os projetos não foram criados somente para cumprir 

prazo, escopo e custo, mas para proporcionar diferencial estratégico para as organizações. 
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O Guia PMBOK (2012, p. 3) define projeto como ―Um projeto é um esforço temporário 

empreendido para criar um único produto, serviço ou resultado‖. Essa é a definição usada 

neste trabalho. Tal definição inclui os três elementos básicos na definição: o ser único; o ter 

início; e um fim determinado. Um projeto não pode não ter início e fim determinado, desde a 

criação dele, e não deve criar algo que se repete. O projeto pode criar a linha de produção de 

um veículo, por exemplo, mas não se pode chamar de projeto os trabalhos, esforços, que 

mantêm a linha de produção, pois não são temporários e, sim, constantes.  

Cada projeto cria um produto exclusivo, serviço ou resultado. O resultado do projeto pode 

ser tangível ou intangível, embora elementos repetitivos possam estar presentes em alguns 

entregáveis e atividades do projeto, essa repetição não muda as características fundamentais, 

originais do trabalho do projeto (Guia PMBOK, 2012, p. 3). 

Já o gerenciamento de projetos é definido como ―a aplicação de conhecimentos, 

habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto para atender as exigências do 

projeto‖ (Guia PMBOK, 2012, p. 4). A Associação Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), 

no Brasil, em sua norma ISO 10006/2000 define projeto como sendo um ―grupo de atividades 

coordenadas e controladas com datas para início e término, empreendido para alcance de um 

objetivo conforme requisitos específicos‖ (Marconi Brasil Soares de Souza & Rodrigues, 

2012).  

Para a ISO 21500 ―projeto é um conjunto único de processos que consiste em atividades 

coordenadas e controladas com datas de início e fim, empreendidas para atingir os objetivos 

do projeto‖. Essa norma fornece orientações e diretrizes sobre conceitos e processo do 

gerenciamento de projetos. Já o gerenciamento de projetos é a aplicação de métodos, 

ferramentas, técnicas e competências para um projeto (ABNT/CEE-093 Gestão de Projetos, 

2012, p. 5). 

Para a IPMA, um projeto é uma operação com restrições de custos e prazos, 

caracterizada por um conjunto definido de entregas (o escopo que cumpre os objetivos do 

projeto), com base em normas e requisitos de qualidade (IPMA, 2006, p. 13). O projeto tem o 

objetivo de produzir as entregas definidas no escopo do projeto, sendo que a relação com a 

estratégia da organização deve ser tratada em documentos específicos do negócio. 

[...] não podemos deixar de observar que os projetos têm sido sempre uma parte da atividade 

humana organizada, seja em edifícios construídos para glorificar os deuses ou garantir a 

defesa, infraestruturas (estradas, pontes, portos, canais, túneis...), as guerras de conquista e 

expedições etc. Se continuarmos a focar práticas, há sempre um exemplo anterior que 

podemos observar, há sempre ―algo‖ que foi documentado antes (Garel, 2013). 
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O interesse em adicionar valor aos produtos e serviços tem impulsionado o 

gerenciamento dos projetos para diferenciar das atividades rotineiras nas organizações. Os 

conhecimentos sobre gerenciamento de projetos pode ser compreendido por uma série de 

capacitações e competências que interessa a todos os envolvidos em projetos. Embora o 

trabalho com projetos seja antiga, os guias de conhecimentos em GP, chamados Boks (Body of 

Knowledges), que tem seu início na década de 1990, fez da GP uma realidade atual em muitas 

empresas (Carvalho & Rabechini Jr., 2011, pp. 5–6).  

Desde o início (Estados Unidos em 1969) o Project Management Institute (PMI) reuniu 

técnicos, engenheiros e cientistas de grandes firmas de engenharia e organizações públicas. 

Com suas conferências anuais o PMI decide padronizar as melhores práticas profissionais da 

GP ao lançar o Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge), cuja primeira 

edição é de 1987. Foi atualizado em 1996, 2000, 2004, 2008 e a atualmente em 2012, com a 

quinta edição. Este documento é aceito pela American National Standard Institute (ANSI) 

(Patah, 2010). 

 No Guia PMBOK, Guia das melhores práticas em GP do PMI, há atualmente, na quinta 

versão de 2012, 10 áreas de conhecimentos: 

1. gerenciamento da Integração; 

2. gerenciamento de Escopo; 

3. gerenciamento de Custos; 

4. gerenciamento de Qualidade; 

5. gerenciamento das Aquisições; 

6. gerenciamento de Recursos Humanos; 

7. gerenciamento das Comunicações; 

8. gerenciamento de Risco; 

9. gerenciamento de Tempo; e 

10. gerenciamento dos Stakeholders. 

Essas áreas de conhecimentos do Guia PMBOK são similares àquelas da ISO 21500. Os 

processos de gerenciamento de projeto, 44 na versão 2012, que possuem entradas, 

ferramentas e técnicas e uma ou mais saídas. Esses agrupados em cinco categorias, 

conhecidas como grupos de processo de gerenciamento de projeto, conforme o Guia PMBOK. 

O projeto se divide em cinco grandes grupos de processos que refletem a natureza de 

integração e interação dos diversos trabalhos em um projeto. Cada um dos processos tem 

entradas, ferramentas e técnicas e saídas (Guia PMBOK, 2012, p. 48):  

Iniciando o processo de grupo. Esses processos realizados para definir um novo projeto ou 

uma nova fase de um projeto existente pela obtenção de autorização para iniciar o projeto 

ou fase.  
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Grupo de processos de planejamento. Os processos necessários para estabelecer o escopo 

do projeto, refinar os objetivos e definir o curso de ação necessária para atingir os objetivos 

que o projeto foi realizado para alcançar.  

Grupo de processos em execução. Esses processos realizados para concluir o trabalho 

definido no plano de gerenciamento de projeto para satisfazer as especificações de projeto.  

Monitoramento e controle de processo de grupo. Os processos necessários para 

acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto; identificar todas as 

áreas em que as alterações ao plano são necessárias; e iniciar as mudanças correspondentes.  

Grupo de processos de encerramento. Esses processos executados para finalizar todas as 

atividades através de todos os grupos de processo para fechar formalmente o projeto ou 

fase. 

Embora se possa dizer que os projetos são de épocas muito antigas, usados nas 

pirâmides, nas construções romanas, ou mesmo antes, o GP teve grande impulso nas forças 

armadas dos EUA após a Segunda Guerra. O uso de gerenciamento de projetos foi obrigatório 

para alguns dos sistemas de armas menores, como caças e tanques. A Nasa determinou o uso 

de gerenciamento de projetos para todas as atividades relacionadas com o programa espacial 

(Kerzner, 2009, p. 39). 

A Figura 7 apresenta algumas resistências e formas de se resistir aos projetos, mas 

também apresenta a visão após romper algumas resistências, uma visão mais atual. 

BENEFÍCIOS DA GESTÃO DE PROJETOS 

Visão no passado Visão no presente 

• Rentabilidade pode diminuir. 

• O gerenciamento de projetos vai aumentar a 

quantidade de mudanças de escopo. 

• O gerenciamento de projetos cria instabilidade 

organizacional e aumenta os conflitos. 

• O gerenciamento de projetos é realmente para o 

―cliente ver‖. 

• O gerenciamento de projetos vai criar problemas.  

• Apenas os grandes projetos precisam de 

gerenciamento de projetos. 

• O gerenciamento de projetos vai aumentar os 

problemas de qualidade. 

• O gerenciamento de projetos vai criar problemas de 

poder e autoridade. 

• O gerenciamento de projetos se concentra em 

subotimização olhando somente o projeto. 

• O gerenciamento de projetos oferece produtos a um 

cliente. 

• O custo de gerenciamento de projetos pode fazer-nos 

não competitivo. 

• O gerenciamento de projetos nos permite realizar 

mais trabalho em menos tempo, com menos pessoas. 

• Rentabilidade vai aumentar. 

• O gerenciamento de projetos irá proporcionar um 

melhor controle de mudanças no escopo. 

• O gerenciamento de projetos torna a organização 

mais eficiente e eficaz através de melhores princípios 

de comportamento organizacional. 

• O gerenciamento de projetos nos permitirá trabalhar 

mais estreitamente com os nossos clientes. 

• O gerenciamento de projetos fornece um meio para 

resolver problemas. 

• Todos os projetos irão beneficiar de gerenciamento 

de projetos. 

• O gerenciamento de projetos aumenta a qualidade 

• O gerenciamento de projetos irá reduzir as lutas de 

poder. 

• O gerenciamento de projetos permite às pessoas 

tomar boas decisões na empresa. 

• O gerenciamento de projetos oferece soluções. 

• O gerenciamento de projetos vai aumentar o nosso 

negócio. 

Figura 7. Visões com o GP 

Nota. Fonte: Adaptado de Kerzner (2009, p. 49) 
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Como em vários casos, as mudanças enfrentaram resistências nas organizações. O 

gerenciamento de projetos não foi considerado bom logo de início, mas enfrentou grandes 

resistências. Elas alteravam diretamente o poder e a autonomia dos chefes atuais e alteravam 

operações já consolidadas.  

Conforme Kerzner (2009), antigamente ―os projetos eram vistos como fonte de 

despesa‖, entretanto a visão atual que vem da necessidade de as empresas serem competitivas 

no mercado fez com que a os projetos sejam vistos como estratégicos, como ―tábua da 

salvação‖. Não basta só controlar suas linhas de produção existentes, baixando os custos de 

produção e atingindo outros mercados. É necessário que as organizações desenvolvam, 

inovem os produtos atuais e criem novos, além de serem atentas às mudanças dos mercados, 

às novas tecnologias. As empresas se valem dos projetos para ajudá-las nessas tarefas, 

levando o GP a acompanhar a evolução das empresas (Carvalho & Rabechini Jr., 2011, p. 7). 

Na Figura 8 é apresentada uma pequena linha da história dos projetos, para acompanhamento 

da evolução. 

Era anterior aos 

projetos 

Pós-guerra 

PERT (Program Evaluation and Review Tecnique - 1958) e 

Método do Caminho Crítico, (CPM - Critical Path Method - 

1957); 

Década de 1960 

Surgem as associações: o Project Management Institute – PMI 

(EUA) e o International Project Management Association - 

IPMA (na Europa) 

Décadas de 1970 - 1980 Estagnação. Softwares em GP 

Projetos 

Décadas de 1980 Cresce GP no mundo 

Década de 1990 
Crescimento exponencial do número de profissionais 

certificados e publicações 

Educação Anos 2000 Criação da disciplina de GP na Graduação e Pós-graduação 

Figura 8. Evolução do gerenciamento de projetos 

Nota. Fonte: Adaptado de Carvalho & Rabechini Jr.  (2011, p. 7) 

 

A Figura 9 apresenta as principais organizações que trabalham com gerenciamento de 

projetos no mundo. Nessa lista não é citada a PMI que alerta que seu bok não é uma 

metodologia pronta para ser implementada em uma organização, mas, são as melhores 

práticas, muito abrangente, para diversos tipos de projetos e empresas, por tanto, deve ser 

adaptada nas realidades individuais. Não se deve utilizar o Guia PMBOK como um manual de 

metodologia, isso inviabilizaria seu uso e fugiria de sua filosofia. 
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Instituto 
Conjunto de 

métodos 

País de 

origem 

Foco da metodologia e 

características 
Diferenças entre os demais 

International 

Project 

Management 

Association 

(IPMA) 

ICB - IPMA 

Competence 

Baseline 

União 

Europeia 

Estruturado por competências 

que o projeto necessita 

desenvolver, divididas em: 

contextuais, comportamentais e 

técnicas. 

Juntamente com a norma 

australiana, apresenta um grau 

de profundidade bem maior 

que os demais métodos nos 

aspectos humanos da figura do 

gerente de projeto. 

Australian 

Institute of 

Project 

Management 

(AIPM) 

AIPM - 

Professional 

Competency 

Standards for 

Project 

management 

Austrália 

Gestão de Projetos. 

O documento publicado é 

bastante similar em sua 

estrutura ao Guia PMBOK, 

dividido por ares de 

conhecimento. 

 

Possui um enfoque mais 

profundo nas habilidades 

humanas 

Association 

for Project 

Management 

(APM) 

APM Body of 

Knowledge 

Reino 

Unido 

Gestão geral de projetos. 

Um dos mais completos 

conjuntos de métodos, este 

documento apresenta conteúdos 

relacionados a projetos, valor, 

escritório de projetos e aspectos 

estratégicos da gestão de 

projetos. 

É o mais abrangente dos 

conjuntos de métodos. 

Office of 

Government 

Commerce 

(OGC) 

Projects In 

Controlled 

Environments 

(PRINCE2) 

Reino 

Unido 

Gestão de projetos de sistemas 

de informação. 

Conjunto de métodos 

estruturado por etapas de um 

projeto e nas atividades a serem 

conduzidas pela equipe de 

gestão do mesmo. 

Conjunto de métodos mais 

voltado para projetos de 

tecnologia de informação. 

Japan Project 

Management 

Forum 

(JPMF) 

ENAA Model 

Form-

International 

Contract for 

Process Plant 

Construction 

Japão 

Gestão de projetos de 

construção. 

O documento tem um enfoque 

muito grande nos aspectos 

contratuais de um projeto. 

O foco deste conjunto de 

métodos são projetos de 

construção em engenharia. 

Figura 9. Principais associações de GP 

Nota. Fonte: Adaptado de Patah (2010) 

 

A partir da década de 1990 as organizações de projetos crescem vertiginosamente e o 

PMI se consolida como a ―maior associação sem fins lucrativos do mundo para profissionais 

de gerenciamento de projetos, com mais de meio milhão de associados e de profissionais 

certificados em 185 países‖ (―Project Management Institute, Inc‖, 2014). O PMI tem mais de 

256 Capítulos (Chapters) em mais de 184 países no mundo. No Brasil são 13 Capítulos: São 

Paulo; Rio Grande do Sul; Santa Catarina; Paraná; Minas Gerais; Espírito Santo; Rio de 

Janeiro; Goiás; Distrito Federal; Bahia; Pernambuco; Ceará e Amazonas. 
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O Capítulo São Paulo do PMI, PMI-SP foi fundado em 1998. É o pioneiro na estrutura 

atual de Capítulos do PMI no Brasil; conta hoje com mais de 3.800 membros - o que o faz o 

segundo maior capítulo do mundo fora dos Estados Unidos (PMI-SP, 2010). 

2.1.1 Comunicação na Gestão dos Projetos 

As preocupações com a comunicação nos projetos vêm mesmo antes da criação das 

organizações de gerenciamento como o PMI. Conforme Kerzner (2009, p. 38), em 1956, 

Kenneth Boulding identificava problemas e já estava ―preocupado com o fato de que os 

especialistas dos subsistemas (ou seja, físicos, economistas, químicos, sociólogos etc.) têm 

seus próprios idiomas‖. Boulding identifica a necessidade de os especialistas, agora chamados 

de stakeholders, terem uma linguagem em comum.  

No sentido de construir uma linguagem única, o Guia PMBOK tem um glossário de 

termos mais usados, com definições necessárias para que a linguagem usada nos projetos se 

torne comum para todos os que trabalham com projetos.  

2.1.1.1 A comunicação no Guia PMBOK 

A área de comunicação no gerenciamento dos projetos, segundo o PMI, vem sofrendo 

várias alterações. Na terceira edição do Guia PMBOK (2004), o ―encerramento 

administrativo‖, foi transferido para a área da Integração. Por sua vez, o processo da gestão 

dos stakeholders foi acrescentado. Na quarta edição (2008), o processo identificar os 

stakeholders foi acrescentado na área da comunicação (Carvalho & Rabechini Jr., 2011, p. 

222). Porém, na quinta edição (2012) os processos relativos aos stakeholders foram reunidos 

em uma nova área, deixando assim de fazer parte da comunicação. 

A quinta edição do Guia PMBOK coloca: ―Gerenciar comunicações é o processo de 

criação, coleção, distribuir, armazenar, recuperar e a disposição final das informações do 

projeto, de acordo com o plano de gerenciamento das comunicações‖. O maior benefício 

deste processo é permitir um eficiente e eficaz fluxo de comunicações e informações entre 

todos os interessados do projeto. 

O conceito de gerenciamento das comunicações é tão importante que pode ser 

confundido com o do próprio gerenciamento do projeto, talvez por isto que o gerente de 

projetos deva se dedicar a essa tão requerida habilidade (Carvalho & Rabechini Jr., 2011, p. 

229). 
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Na verdade, tanto o conceito de comunicação quanto seu gerenciamento requer da 

figura do gerente de projetos habilidades específicas. Por ser uma das principais habilidades 

necessárias do gerenciamento de projetos, a comunicação deve ser entendida como uma das 

atividades mais intensas do gerente habilidade (Carvalho & Rabechini Jr., 2011, p. 229). 

Gerenciamento da Comunicação nos Projetos 

Início Planejamento Execução Controle Encerramento 

 

Plano de Gerenciamento da 

Comunicação 

Gerenciar a 

Comunicação 

Controlar a 

Comunicação  

Figura 10. Grupos de processos de gerenciamento da comunicação segundo o Guia PMBOK 

Nota. Fonte: Project Management Institute (2012, p. 61) 

 

A comunicação no Guia PMBOK está subdividida nos seguintes itens (Guia PMBOK, 

2012): 

 Planejar o gerenciamento de comunicações: O processo de desenvolvimento de 

uma abordagem adequada e um plano para a base de comunicações do projeto sobre 

as necessidades de informação das partes interessadas e exigências, e os ativos 

organizacionais disponíveis. 

 Gerenciar comunicações: O processo de criação, coleta, distribuição, 

armazenamento, recuperação e disposição das informações do projeto, de acordo 

com o plano de gerenciamento de comunicações. 

 Controlar as Comunicações: O processo de monitoramento e controle de 

comunicações em todo o ciclo de vida do projeto para garantir que as necessidades 

de informação das partes interessadas no projeto sejam cumpridas. 

Técnicas e considerações para a gestão eficaz das comunicações incluem, mas não estão 

limitadas ao seguinte:  

 Remetente-receptor. Incorporação de feedback loops para fornecer oportunidades 

para interação/participação e remover as barreiras à comunicação.  

 Escolha dos meios de comunicação. Detalhes de situação sobre quando deve 

comunicar por escrito e oralmente, quando preparar um memorando informal versus 

um relatório formal e quando se comunicar face a face contra por e-mail.  

 Estilo de escrita. Uso adequado da voz ativa versus voz passiva, estrutura da frase e 

escolha de palavras.  

 Técnicas de gerenciamento de reunião. Preparar uma agenda e lidar com conflitos.  

 Técnicas de apresentação. Consciência do impacto da linguagem corporal e 

concepção de auxílios visuais.  

 Técnicas de facilitação. Construção de consenso e superar os obstáculos.  
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 Técnicas de escuta. Ouvir ativamente (reconhecendo, esclarecendo e confirmando o 

entendimento) e remoção das barreiras que afetam negativamente a compreensão 

(Guia PMBOK, 2012, p. 297). 

Os processos de comunicação são trocas fundamentais de informações, o 

desenvolvimento da compreensão mútua, a coordenação das atividades, influenciando a 

socialização. Um fator importante para o sucesso de um projeto é transformar esses processos 

em capacidades de comunicação, uma vez que a comunicação é: ―o sistema nervoso de 

qualquer grupo organizado e que a cola que mantém as organizações juntos‖ (Monge & 

Poole, 2008) conforme também afirmam Johannessen e Olsen (2011). 

O modelo de comunicação apresentado pelo Guia PMBOK é composto dos elementos: 

emissor; mensagem; receptor e faz menção das barreiras de comunicação conhecidas como 

ruídos. O emissor codifica a mensagem para transmiti-la, por meio de um canal, ao receptor 

que por sua vez a decodifica. Esse modelo também é citado por diversos autores (Carvalho & 

Rabechini Jr., 2011; L. E. Chaves, Neto, Pech, & Carneiro, 2006). 

O modelo de comunicação é usado para facilitar a comunicação e o intercâmbio de 

informações, mas pode variar de projeto a projeto e também dentro de fases diferente do 

mesmo projeto. O modelo de comunicação, que é salientado como básico e deve ser analisado 

em cada caso, consiste em (Guia PMBOK, 2012, p. 292): 

 Codificar: Pensamentos ou ideias são traduzidos (codificado) em linguagem pelo 

remetente.  

 Transmitir a mensagem: Esta informação é então enviada pelo remetente usando o 

canal de comunicação (meio). A transmissão da mensagem pode ser comprometida 

por vários fatores (por exemplo, distância, tecnologia desconhecida, infraestrutura 

inadequada, diferença cultural e falta de informação de fundo). Esses fatores são 

denominados coletivamente como ruído. Decodificação: a mensagem é traduzida 

pelo receptor que volta ao significado pensado.  

 Decodificar: Mediante recebimento do uma mensagem, o receptor pode sinalizar 

(reconhecer) recepção da mensagem, mas isso não significa necessariamente acordo 

com ou a compreensão da mensagem.  

 Feedback/Resposta: Quando a mensagem recebida foi decodificada e 

compreendida, o receptor codifica pensamentos e ideias em uma mensagem e em 

seguida, transmite essa mensagem ao remetente original. 
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Figura 11. Modelo básico de Comunicação do Guia PMBOK 

Nota. Fonte: Project Management Institute (2012, p. 294) 

 

Nesse modelo linear, o receptor não tem influência sobre o canal ou codificação a ser 

usada, mas deve receber a mensagem, decodificá-la e interpretá-la. O ruído é tudo que possa 

atrapalhar o perfeito entendimento, pelo receptor, da correta mensagem enviada. O modelo 

apresenta o emissor que quer transmitir uma mensagem. Escolhe um canal (como por 

exemplo, um relatório). A mensagem precisa, então, ser codificada, ou seja, colocada em 

palavras, ou números (codificado) de acordo com a língua e a cultura usada.  

Os relatórios apresentados na área da comunicação do Guia PMBOK são: o plano de 

gerenciamento da comunicação; o relatório de desempenho (status report). Durante a 

execução e monitoramento da comunicação são usados documentos como entrada de 

informações, que são trabalhados com as ferramentas e técnicas, e originam novas saídas, 

conforme representado na Figura 12.  

Entradas (input) Ferramentas e Técnicas Saídas (output) 

 Plano de gerenciamento do projeto; 

 Registro dos stakeholders; 

 Relatório de desempenho; 

 Relatório de dúvidas. 

 Análise dos requisitos da 

comunicação; 

 Tecnologias; modelos e métodos de 

comunicação; 

 Reuniões; 

 Sistema de informação; 

 Opiniões especializadas. 

 Plano de gerenciamento da 

comunicação; 

 Mudanças solicitadas; 

 Relatório de desempenho; 

 Atualizações de documentos. 

Figura 12. Entradas-Ferramentas-Saídas o CGP, segundo o Guia PMBOK 

Nota. Fonte: Guia PMBOK (2012, p. 287) 
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Observa-se que, com relação aos relatórios, há uma quase que exclusiva preocupação 

com a área de riscos. Porém ―o gerenciamento preventivo de situações de risco torna-se cada 

vez mais necessário, o que, por sua vez, se traduz em novas demandas de comunicação e de 

governança corporativa‖ (E. G. M. Ferreira, 2011). 

Diversos autores apontam problemas e necessidade da CGP: seja na equipe de projetos 

ou com relação à equipe de negócios (Carvalho & Mirandola, 2007); na obtenção dos 

objetivos dos projetos e cooperação entre equipes (M. B. S. Souza & Rodrigues, 2012; Yazici, 

2009); como fator crítico de sucesso em projetos locais (Cserháti & Szabó, 2014; Rabechini et 

al., 2011) e em Projetos Globais (Anantatmula & Thomas, 2010); na implantação de 

Escritórios de Projetos (PMO) (Ivete Rodrigues, Rabechini, & Csillag, 2006); no 

desenvolvimento de uma relação colaborativa, respeitosa e de confiança entre os membros da 

equipe (Aaltonen & Sivonen, 2009; Carvalho & Rabechini Jr., 2011; Karlsen, 2010); na 

maturidade em projetos (Carvalho & Mirandola, 2007; Seki, 2009; Silva Junior & Luciano, 

2010); no levantamento de requisitos (Coughlan, Lycett, & Macredie, 2003; Saiedian & Dale, 

2000); em equipes virtuais (Lee-Kelley & Sankey, 2008) e outros temas e autores. 

2.1.1.2  A comunicação na ótica do Competence Eye do IPMA 

A International Project Management Association (IPMA), fundada em 1965 é uma 

organização sem fins lucrativos, registrada na Suíça, cuja função principal é promover a 

Gestão de Projetos internacionalmente. A comunicação está entre as competências técnicas 

apresentada pela Associação e está presente nas fases de: início; planejamento e controle e 

encerramento. Declara que ―A comunicação efetiva é vital para o sucesso dos projetos, 

programas e portfólios‖ (IPMA, 2006, p. 76) e que a responsabilidade é do gerente de 

projetos, ou programa ou do portfólio.  

A organização é autora da publicação do Referencial de Competências IPMA, IPMA 

Competence Baseline, (ICB) versão 3 – que contém as competências técnicas, 

comportamentais e contextuais necessárias ao gerenciamento de projeto. Sua primeira edição 

foi publicada em 1999 (Patah, 2010). Em suas colocações, preocupa-se com a 

confidencialidade da comunicação do projeto. Entretanto não apresenta um modelo gráfico da 

comunicação, nem coloca o gerente de projetos como responsável das comunicações nos 

projetos. É mais voltada às competências humanas o que - o difere do Guia PMBOK -, 

embora menos conhecida no Brasil. 
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O ICB agrega conteúdos sobre habilidades interpessoais, além de processos para os 

projetos, o que o diferencia do Guia PMBOK, mas também salienta que não é um livro de 

receitas. É dividido em três grupos de competências conhecido como o ‖olho da competência‖ 

que representa a integração de todos os elementos da gestão de projetos, segundo o IPMA  

(2006): 

    Contextuais, que são relacionados ao negócio da empresa, ao portfólio, programas 

e projetos, como: orientação a projetos; orientação a programas; orientação a 

portfólio; implementação de projetos, programas e portfólio (PPP); organização 

permanente; negócio; sistemas, produtos e tecnologias; gestão de pessoas; saúde, 

meio ambiente e segurança; finanças e contabilidade; e aspectos legais. 

    Comportamentais, tratam das habilidades humanas do gestor de projeto como: 

liderança; comprometimento e motivação; autocontrole; assertividade; 

descontração; abertura; criatividade; orientação para resultados; eficiência; 

aconselhamento; negociação; conflitos e crises; confiabilidade; valores; e ética e  

    Técnicas, que tratam aspectos relacionados à própria organização e gestão do 

projeto como: sucesso no gerenciamento do projeto; partes interessadas; objetivos e 

requisitos do projeto; riscos, oportunidades e ameaças; qualidade; organização do 

projeto; trabalho em equipe; resolução de problemas; estrutura do projeto; escopo e 

entregas, tempo e fases do projeto; recursos; custos e finanças, aquisições e 

contratos, alterações; controle e reporte; informação e documentação; comunicação; 

iniciação; e encerramento. 

―Comunicação abrange o intercâmbio eficaz e compreensão de informações entre as 

partes‖ (IPMA, 2006, p. 76). A comunicação para ser eficaz deve ser precisa e satisfazer as 

expectativas das partes envolvidas, seja nos projetos, programas ou no portfólio. Deve ―ser 

útil, clara e oportuna‖. 

A comunicação está relacionada com diversos processos e comportamentos esperados 

―Adequate behaviours‖, mas os possíveis passos do processo de comunicação são definidos 

como (IPMA, 2006, p. 76): 

1.  elaborar o plano de comunicação no início do projeto ou programa, ou como um dos 

processos do portfólio;  

2.  identificar o público-alvo da comunicação e sua localização;  

3.  determinar o que necessita ser comunicado e em qual contexto;  

4.  escolher o lugar, tempo, duração e os meios de comunicação;  

5.  planejar o processo de comunicação e preparar o material;  

6.  verificar a infraestrutura e enviar/ transmitir a informação;  

7.  buscar feedback em relação à efetividade da comunicação;  

8.  avaliar e tomar a ação apropriada;  e 

9.  documentar as lições aprendidas e aplicá-las a futuros projetos.  
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Para esses processos recomenda abordar os tópicos: comunicação apropriada; 

linguagem corporal; plano de comunicação; comunicação formal e informal; ouvir; reuniões; 

apresentações; segurança e confidencialidade da informação; comunicação verbal; e 

comunicação escrita. A comunicação pode acontecer em conversas, workshops e 

conferências, troca de relatórios e atas de reuniões. 

A Figura 13 apresenta elementos considerados, ou não, nos guias usados pelo IPMA e 

pelo PMI. São citados somente elementos da comunicação nos projetos, para que se possa ter 

uma breve visualização de relatórios ou temas abordados por ambas. Entende-se, que o 

gerente de projetos não é o maior responsável pela comunicação para o IMPA - o que é mais 

condizente com a conceituação de uma comunicação não vista com modelo mecanicista ou 

simplista. Outra parte em que eles diferem é a situação de os stakeholers terem se tornado 

uma área a parte da comunicação na versão 2012 do Guia PMBOK. 

Elementos considerados IPMA – ICB3 PMI – PMBOK 2012 

Plano de comunicação Sim Sim 

Gestão da Documentação do Projeto Sim Sim 

Registro das informações do projeto Sim Sim 

Distribuição das informações Sim Sim 

Confidencialidade Sim Sim 

Identificar as partes interessadas e gerenciar as expectativas 

das partes interessadas. 
Sim 

Capítulo sobre 

stakeholders 

Reportar o desempenho Sim Sim 

Tipos de comunicação (verbal, não verbal, gestual) Sim Sim 

Disponibilidade Sim Sim 

Ruídos – barreiras nas comunicações Sim Sim 

Estilos de comunicação (formal e informal) Sim Sim 

Canais de comunicação Sim Sim 

Modelo gráfico de comunicação Não Sim 

Gerente de projetos como maior responsável da 

comunicação 
Não Sim 

Figura 13. Comparação entre o PMI e IPMA 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Segundo Lehmann (2010), que compara alguns autores, principalmente do IPMA, com 

o Guia PMBOK. São apresentadas, na Figura 14, as informações referentes a autores após 

2000 e o PMI. As classificações referentes ao Guia PMBOK de 2004, feitas pela autora, 

podem ser mantidas para a versão 2008 e para a de 2012.  
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Ressalva feita entre as versões 2004 e 2008 do Guia PMBOK, que tinham a 

identificação dos stakeholders e controle de suas expectativas dentro da área da comunicação 

com relação à versão 2012. Na versão atual os stakeholders passaram a ser uma área de 

conhecimento individualizada, o que coincide com a ISO 21500, tirando da comunicação esse 

caráter do tratamento com os atores. 

Os dados até aqui estudados vão subsidiar, com outros dos eixos da comunicação e da 

CGP dentro da CO, para a construção e duas figuras ilustrativas da evolução da comunicação 

na organização e da comunicação no gerenciamento dos projetos, sem a intenção de limitar ou 

totalizar todas as análises possíveis. 
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BENCHMARKS DE 

AUTORES 

PERSPECTIVA 

CIENTÍFICA 

ESTRUTURA DA 

COMUNICAÇÃO 

DINÂMICA DE 

COMUNICAÇÃO 

VISÃO DOMINANTE DA 

COMUNICAÇÃO 

PMI handbook (2004); 

Meredith e Mantel (1999); 

Muhammed (2009) 

Perspectiva normativa com 

visão de exemplos. 

Troca de informações sistemas 

informação Mix competências 

formais. 

Precisa de processo tempo 

suficientemente estável, regular, de 

acordo com as fases do projeto, 

mas previsível. 

TÉCNICA DE COMUNICAÇÃO 

FORMAL 

 

 

CONTRIBUIÇÃO PARA RISCOS 

DOS PROJETOS 

 

 

CONCEITO DE PROBLEMA 

 

Weiss e Wysocki (1992); 

Kerzner (2000); Corbel 

(2003); Howes (2001); 

Bodunde Badiru (2008) 

Estratégia clássica de visão 

normativa de perspectiva. 

Ferramentas formais dominantes, 

habilidades de usuário de 

especificação de gestão de 

conflitos. 

Linearidade de processos sem 

alterações durante o projeto. 

Courtot (1998);  

Aïm (2008); 

Jharani (2010) 

 

Estratégia clássica de 

perspectiva dedutiva visão 

normativa. 

Canais formais dominantes, 

sistemas, estruturas e ferramentas, 

comportamentos de kit de 

ferramenta para adotar. 

Alguma estabilidade linear de 

processos - o que pode e deve ser 

antecipado. 

Peters (2000); 

Moigne (2008); 

Campbell (2009) 

 

Orientação ideológica de 

perspectiva visão normativa 

praxe da estratégia. 

Misturar formal - habilidades 

ferramentas de habilidades 

projetos de marketing. 

Situacional para mais estável nos 

momentos. 

Bloch (2000); Dow e 

Taylor (2008) 

Perspectiva normativa 

Gerenciamento estratégico 

aberto. 

 

Os fluxos e os intercâmbios, 

circuitos espalharam cultura 

ferramentas e modos, 

infraestrutura, TIC. 

Forma de processo, irregular e 

distributiva. 

Kharbanda e Pinto (1996); 

Butrick (2006). 

Perspectiva indutiva 

normativa da estratégia 

clássica de visão de casos 

Competências humanas. 

Habilidades como fatores 

dominantes. 

Situacional, de acordo com as 

fases, mas também para a escolha 

do líder. HABILIDADES PSICOLÓGICAS 

DE COMUNICAÇÃO GP 
Lewis (1996); Sotiaux 

(2008) 

Perspectiva normativa visão 

praxe ideológica estratégia 

Competências humanas. 

Habilidades como fatores 

dominantes. 

Situacional, de acordo com as 

fases, mas também para a escolha 

do líder. 

Figura 14. Projeto e Comunicação. Estruturação da área de gestão de projetos 

Nota. Fonte: Adaptado de Lehmann (2010) 
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BENCHMARKS DE 

AUTORES 

PERSPECTIVA 

CIENTÍFICA 

ESTRUTURA DA 

COMUNICAÇÃO 

DINÂMICA DE 

COMUNICAÇÃO 

VISÃO DOMINANTE DA 

COMUNICAÇÃO 

Garel (2003); 

Ruuska e Vartiainen 

(2003); Boudès (2006) 

 

Perspectiva descritiva e 

normativa; sem 

gerenciamento estratégico. 

Conhecimento relacional, 

animação, habilidades, liderança 

técnica de interação de 

aprendizagem. 

Processo de acordo com as fases do 

projeto e as necessidades dos 

vários atores. 

CONTRIBUIÇÃO PARA O FATOR 

CHAVE DE SUCESSO CONCEITO 

DE PROJETO 

Jolivet e Navarre 

(1993);  

Navarre (2004); 

Brédillet (2005) 

 

Perspectiva indutiva e 

normativa; sem 

gerenciamento estratégico. 

Distribuiu responsabilidades e 

fortalecimento da autonomia de 

indivíduos do líder da equipe 

ferramentas e controle meta gerente 

de RH e auto-organização. 

Processo pouco linear. Visão 

contingente, importante aspecto 

situacional. 
 

 

COMUNICAÇÃO SOCIAL 

INFORMAL 

 

 

FORÇA MOTRIZ DE 

CONTRIBUIÇÃO 

 

 

CONCEITO DO PROJETO 

QUADRO ORGÂNICO 

Declerk, Debourse e 

Navarre (1983); 

Declerck, Debourse e 

Declerck (1997); 

Tréjhorel (2007) 

Perspectivo descritivo 

indutivo e dedutivo 

normativo gerenciamento 

aberto estratégico. 

Sistema homens - processo 

modelos ambos modelados e 

contextualizados. 

Processo não linear. Prioridade em 

contextualizar o modelo sistêmico. 

Gautier (2003) 

Perspectivas descritivas e 

normativas abertas 

gerenciamento estratégico. 

Rede de ação coletiva flexível-

aberta. 

Processo não linear, de acordo com 

as necessidades pontuais e o 

progresso do projeto. 

Giard, Midler et all. 

(1993); Midler (1996); 

Murtoaro e Kujala 

(2007) 

Perspectivas descritivas e 

indutivas normativo 

gerenciamento aberto 

estratégico. 

Ação coletiva, atores-projetos e 

ofícios, força social, negociação de 

redes, influência. 

Processo não linear, de acordo com 

as categorias de partes interessadas 

e as necessidades ad hoc. 

Figura 14. (continuação) Projeto e Comunicação. Estruturação da área de gestão de projetos 

Nota. Fonte: Adaptado de Lehmann (2010) 
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2.2 COMUNICAÇÃO E SUAS ESPECIFICIDADES 

Segundo John Man (2002), no livro A história do Alfabeto, as primeiras manifestações 

do alfabeto datam de 4 mil anos, tratando-se somente da comunicação escrita. A história da 

comunicação teve início no momento em que os integrantes de certo agrupamento começaram 

a se entender por gritos e gestos. Iniciou-se assim uma primitiva linguagem composta de 

signos e sons para tentar dizer ao outro o que se estava pensando e querendo. Depois se 

começou a atribuir sons para identificar algumas coisas, nomes foram criados. Desse modo, a 

palavra se transformou em ―vestimenta de ideias‖ (Costella, 2001, p. 13). É importante 

salientar a questão do ―começaram a se entender‖, não basta falar, escrever, fazer sinais 

diversos se esse processo não significar entendimento com o outro. O autor ainda ressalta que 

não há a escrita perfeita, aquela que não possibilitará dubiedade nas tentativas de 

comunicações. 

Derivada do latim ―communicare‖, o vocábulo comunicação quer dizer ―tornar comum, 

partilhar, repartir, associar, trocar opiniões, conferenciar‖. Implica participação, interação, 

troca de mensagens, emissão ou recebimento de informações novas. É troca de experiência 

socialmente significativa; é um esforço para a convergência de perspectivas, a reciprocidade 

de pontos de vista e implica, dessa forma, certo grau de ação conjugada ou cooperação. É 

como o Dicionário de Comunicação (C. A. Rabaça & Barbosa, 2001) apresenta no verbete 

comunicação. 

―Ato de comunicar (algo) ou de comunicar-se (com alguém)‖, diz o dicionário [...] Quando 

eu comunico alguma coisa a alguém essa coisa se torna comum a ambos. Quando se publica 

uma notícia ela passa a fazer parte da comunidade. Comunicação, comunhão, comunidade, 

etc. são palavras que têm a mesma raiz e estão relacionadas à mesma ideia de algo 

compartilhado (J. H. Pereira, 2007, p. 10). 

Apesar de parecer simples, muitos autores enfatizam a existência de diversas 

dificuldades nas definições de comunicação. ―Como várias palavras-chave da nossa língua ou 

de outras, o termo comunicação, com o tempo, perdeu toda nitidez conceitual e adquiriu 

significados muito amplos e variados, cada vez mais metafóricos‖ (J. H. Pereira, 2007, p. 10). 

Como a palavra introduz a ideia de comunhão, comunidade, quando há a comunicação, trata-

se de estabelecer uma comunidade. Comunicar significa, assim, estabelecer comunhão, 

participar da comunidade, por meio do intercâmbio de informações que ―é o nome técnico que 

se dá ao conteúdo da mensagem‖ (J. H. Pereira, 2007, p. 28). 
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Segundo Kunsch (1989) ―Quando não ocorre a enunciação, pelo intérprete, do sentido 

intencional, a comunicação fracassou‖. Quando não há a resposta correta, ou seja, o feedback 

desejável que se espera conseguir com a mensagem, o receptor não entendeu, a tentativa de 

interação frustrou-se, não se configurou em comunicação. Conforme define o Dicionário de 

Comunicação, toda comunicação procede por meio de signos, com os quais um organismo 

afeta o comportamento do outro (emissor – receptor). É essencialmente a relação que se 

estabelece com a transmissão do estímulo e a evolução da resposta.  Se o estímulo é ignorado 

pelo receptor, não há comunicação (C. A. Rabaça & Barbosa, 2001, p. 155).  

Pesquisadores em ciências da comunicação têm estudado as estruturas de comunicação 

como: sistemas; mensagens e materiais ou ferramentas; filtros e efeitos; sinais; linguagem; 

atividades e habilidades de transmissores e receptores; a força da informação e propaganda 

(Lehmann, 2010). Baldissera (2008, p. 33) define comunicação como o processo de 

construção e disputa de sentidos, onde disputa ressalta a necessidade de atores. 

Pode-se dizer que nos processos de comunicação, a natureza das disputas de sentidos é 

de diálogo que presentifica os sujeitos (identidade/alteridade) e, em diferentes graus, os 

tenciona como forças em relação. Isso exige reconhecer que a comunicação constitui-se em 

lugar e fluxo privilegiados para a materialização das inter-relações/interações culturais e 

identitárias, de modo que, dialógica e recursivamente, construam-se/transformem-se 

mutuamente (Baldissera, 2008, p. 36). 

Muitas são as definições de comunicação usadas em estudos acadêmicos, e em diversos 

momentos da história moderna e diversos campos. A Figura 15 apresenta 15 componentes 

conceituais da comunicação extraídas de ―aproximadamente 2.612 termos‖ por Dance (1970). 

São incluídos componentes intencionais e não intencionais da comunicação.  

Dance também salienta a necessidade de se levar em conta três pontos que devem ser 

considerados nas comunicações, são elas: ―(1) o nível de observação; (2) a presença ou 

ausência de intenção da parte remetente; e (3) a sentença normativa (bondade-

maldade/sucesso-insucesso) do ato‖. No primeiro ponto pode-se perceber a importância de os 

atores conhecerem o assunto. Os conhecimentos técnicos e teóricos necessários sobre o que 

informará o conteúdo da mensagem. No segundo ponto percebe-se que há a necessidade de se 

querer transmitir algo por parte do emissor, e de modo semelhante há a necessidade de o 

receptor querer receber a informação. Conceitos psicológicos e sociais, bem como o correto 

uso dos sinais e canais para transmissão das mensagens. No terceiro ponto, além do conceito 
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psicológico percebe-se a necessidade de discutir a confirmação do entendimento da 

mensagem (feedback e avaliação). 

Perspectiva Definição 

1. Símbolos/ 

Verbais/ Fala 

―Comunicação é o intercâmbio verbal de pensamentos ou ideias‖  

(John B. Hoben, ―English Communication at Colgate Re-Examined‖, Journal of 

Communication - 1954) 

2. Compreensão 

―Comunicação é o processo pelo qual compreendemos os outros e, em contrapartida, 

esforçamo-nos por compreendê-los. É um processo dinâmico, mudando e variando 

constantemente em resposta à situação total.‖  

(Martin P. Anderson, ―What is communication‖, Journal of Communication - 1959) 

3. Interação/ 

Relacionamento/ 

Processo Social 

―A interação, mesmo em nível biológico, é uma espécie de comunicação; caso contrário, 

atos comuns não poderiam ocorrer.‖  

(George. H. Mead, ―Mind, Self, and Society in Sociology - New York: Harper and Row‖ 

- 1963) 

4. Redução de 

Incerteza 

―A comunicação decorre da necessidade de reduzir a incerteza, de atuar eficientemente, 

de defender ou fortalecer o ego.‖ 

(Dean C. Barnlund, ―Toward a Meaning-Centered Philosopy of Communication‖ - 1964) 

5. Processo 

―Comunicação: a transmissão de informação, ideia, emoção, habilidades etc., pelo uso de 

símbolos – palavras, imagens, números, gráficos etc. É o ato ou processo de transmissão 

que usualmente se designa como comunicação.‖  

(Berelson e Steiner, Numan Behavior, New York: Harcourt, Brace and World -1964) 

6. Transferência / 

Transmissão / 

Intercâmbio 

―[...] o fio condutor para ser a ideia de algo que está sendo transferido de alguma coisa ou 

pessoa para outra. Usamos a palavra ―comunicação‖ ora em referência ao que é assim 

transferido, oura aos meios pelos quais é transferido, ora ao processo como um todo. Em 

muitos casos, o que é assim transferido continua sendo compartilhado; se eu transmito 

informação a outra pessoa, ela não deixa de estar em minha posse pelo fato de passar a 

estar também na posse dela. Assim sendo, a palavra ―comunicação‖ adquire também o 

sentido de participação. É nessa acepção, por exemplo, que os devotos religiosos 

comungam‖.  

(A. J. Ayer, ―What is Communication. Communication in Studies in Communication‖ 

Communication Research Centre, University College, London: Martin Secher and 

Warburg‖‖ 1955) 

7. 

Ligação/Vinculação 

―A comunicação é o processo que liga entre si partes descontínuas do mundo vivo‖  

(Ruesch, ―Techonology and Social Communication in Communication Theory and 

Research‖ 1957) 

8. Participação 

comum 

―(Comunicação) é um processo que torna comum para dois ou muitos o que era 

monopólio de um ou poucos.‖  

(Alex Godê, ―What is Communication”, Journal of Communication - 1959) 

9. Canal/ 

Transmissor/ Meio/ 

Via 

―Os Meios de emissão de mensagens militares, ordens etc., por telefone, telégrafo, rádio, 

mensageiros ou estafetas.‖ (American College Dictionary, New York: Random House - 

1964) 

10. Reprodução de 

lembranças 

―Comunicação é o processo de conduzir a atenção de outra pessoa, com a finalidade de 

reproduzir lembranças.‖  

(Cartier e Harwood, ―On Definition of Communication‖, Journal of Communication - 

1953) 

Figura 15. Componentes conceituais da comunicação em Dance 

Nota. Fonte: Dance (1970) 
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Perspectiva Definição 

11. Resposta 

discriminativa/ 

Modificação do 

comportamento/ 

Resposta 

―Comunicação é a resposta discriminatória de um organismo a um estímulo‖.  

(S. S. Stevens, ―Animal Communication. In Communication: Concepts and 

Perspectives‖, Spartan Book - 1950) 

12. Estímulos 

―Todo e qualquer ato de comunicação é visto como uma transmissão de informação, 

consistindo em estímulos discriminativos de uma fonte para um receptor‖  

(Theodore Newcomb, ―Na Approach to the Study of Communicative Acts, in 

Communication and Culture‖, reedição - 1966) 

13. Intencional 

―Em sua essência, a comunicação tem como seu interesse central aquelas situações 

comportamentais em que uma fonte transmite uma mensagem a um receptor (ou 

receptores), com o propósito consciente de afetar o comportamento deste último (ou 

destes últimos)‖.  

(Gerard Miller, ―On Defining Communication: Another Stab. In Journal of 

Communication‖ - 1966) 

14. Tempo / 

Situação 

―O processo de comunicação é o de transição de uma situação estruturada com um todo 

para outra, num padrão preferido‖. (Vess Sondel, ―Toward a Field Theory of 

Communication in Journal of Communication‖ - 1956) 

15. Poder 

―[...] comunicação é o mecanismo pelo qual o poder é exercido‖  

(S. Schacter, ―Deviation, Rejection, and Communication in Journal of Abnormal and 

Social Psychology‖ - 1951) 

Figura 15. (continuação) Componentes conceituais da comunicação em Dance 

Nota. Fonte: Dance (1970) 

 

A comunicação faz parte das necessidades básicas do homem, tão básica que a 

encontramos, citada e referenciada, por diversas vezes nos textos dos neurocientistas 

Maturana e Varela várias referências ao campo: 

Entendemos como comunicação o desencadeamento mútuo de comportamentos 

coordenados que se dá entre os membros de uma unidade social (Maturana & Varela, 2001, 

p. 214). 

Como observadores, chamamos de comunicativos os comportamentos que ocorrem num 

acoplamento social, e de comunicação à coordenação comportamental que observamos 

como resultado dela (Maturana & Varela, 2001, p. 217). 

O cultural é um fenômeno que se viabiliza como um caso particular de comportamento 

comunicativo (Maturana & Varela, 2001, p. 223). 

A comunicação é também muito referenciada na Administração. ―A comunicação e suas 

contribuições são discutidas repetidamente na Teoria Organizacional e na Gestão Estratégica, 

através de várias representações, algumas das quais diferem‖ (Lehmann, 2010). Dessa forma a 

maioria dos pesquisadores na Teoria e na Gestão Organizacional tem considerado a 

comunicação como estratégico.  



56 

 

Lehmann (2010), em sua tese sobre a comunicação nos projetos, referencia a análise da 

comunicação sobre diversos temas, como: um pré-requisito; uma vantagem; uma dimensão 

fundamental da gestão e na gestão estratégica; nas teorias de mobilização de capital social; 

recursos; conceitos de gestão da mudança; inovação; importante instrumento de comando e 

controle; fator-chave de sucesso; atividade estratégica; e motor de gestão estratégica. 

O campo da comunicação se destaca nos livros de um dos chamados Gurus da 

Qualidade, Philip B. Crosby, como parte de sua vacina para a qualidade:  

Aborrecimentos podem ser prevenidos, não item por item, mas pelo aprendizado da 

comunicação em ambos os sentidos. Pessoas confusas não produzem trabalho de qualidade, 

e às vezes nem sequer conseguem trabalhar. (Crosby, 1992, p. 25). 

Gerar uma companhia livre de problemas exige transferência contínua de informes de 

pessoa a pessoa. Educação, seja qual for a sua forma, tem que se tornar rotina. Todos 

precisam dispor de uma linguagem comum. Talento para executar as tarefas e entendimento 

de sua função pessoal na manutenção da engrenagem ativa da companhia... e as técnicas 

necessárias para eliminar confusões devem ser distribuídos de maneira planejada a toda a 

companhia (Crosby, 1992, p. 108). 

Os comerciais de televisão que mostram pessoas de diferentes raças em tranquilo 

relacionamento fizeram mais no sentido de eliminar os preconceitos do que todas as leis e 

sermões jamais divulgados. Ver pessoas de raças diversas tratarem-se como iguais, com 

problemas e sentimentos similares, é muito eficaz. Filmes e shows de TV com mulheres em 

tarefas executivas, competentes em suas profissões, emprestaram maior credibilidade ao 

movimento de libertação feminina do que todos os discursos e artigos reunidos. A realidade 

dessas situações só ocorre a certas pessoas quando são testemunhas delas e veem sua 

aceitação pelos outros (Crosby, 1992, p. 121). 

Há tanto a comunicar, há tanto que as pessoas precisam saber. É sempre uma dificuldade 

verificar se aquilo que é necessário transmitir está sendo compreendido [...] se esta não 

possuir um sistema de comunicação geral, deverá criá-lo: toda companhia precisa se 

comunicar (Crosby, 1992, p. 135). 

No campo da Gestão do Conhecimento, citado um pouco mais detalhado a seguir, tem-

se ressaltado a importância da informação, que como visto acima é o conteúdo das 

comunicações: 

Embora as empresas do futuro talvez sejam muito diferentes das experiências atuais [...] 

Contudo, uma coisa é clara: ela exigirá maior autodisciplina e ênfase ainda mais intensa na 

responsabilidade individual pelos relacionamentos e pela comunicação (Drucker, 2000, p. 

14). 

Na organização baseada em informações, o conhecimento se situará, sobretudo na base, na 

mente dos especialistas que executam as várias tarefas e gerenciam-se a si próprios. Assim, 

a organização típica de hoje, no qual o conhecimento tende a concentrar-se no staff de 

apoio, empoleirado com alguma insegurança entre a alta administração e o pessoal 

operacional, será considerada uma fase transitória, na tentativa de difundir o conhecimento 

proveniente do topo, em vez de captar as informações oriundas da base (Drucker, 2000, p. 

14). 
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Segundo uma estrutura em que todos assumam responsabilidade pela informação, 

indagando: Quem depende de mim para que tipo de informação? De quem eu dependo para 

obter informação? (Drucker, 2000, pp. 9–10). 

Informação é dado investido de relevância e propósito. Por conseguinte, a conversão de 

dados em informação requer conhecimento. E conhecimento, por definição, é especializado 

(Drucker, 2000, p. 13). 

A gestão de projetos é a aplicação de conhecimentos, habilidades e técnicas para 

projetar atividades que visem a atingir os requerimentos do projeto (Guia PMBOK, 2012). 

Essa colocação do PMI vem ao encontro de Alcará, Di Chiara, Rodrigues, Tomaél e Piedade 

(2009) quando afirma que a habilidade de identificar o conhecimento em uma organização 

depende de todos que trabalham nessa organização. Ressalta-se também que esse 

conhecimento depende das pessoas, os profissionais da organização, pois são elas que criam, 

compartilham e usam o conhecimento. 

O sucesso dos projetos depende da eficácia dos atores, ou seja, da qualidade das 

relações interpessoais e de comunicação entre as partes interessadas (Diallo & Thuillier, 

2005). Nonaka (1994) defendem a ideia de que o conhecimento humano é criado e expandido 

a partir da interação entre conhecimento tácito e explícito, que denominam de ―conversão do 

conhecimento‖. O Conhecimento tácito é o que inclui a capacidade para fazer ou julgar algo, 

―sensações‖, ―compreensões profundas‖ e experiências não articuladas. Já o conhecimento 

explícito é o conhecimento formalizado e expresso, como exemplo os desenhos técnicos, 

planos de ação, manuais de procedimentos, informação arquivada em computadores. 

Para que ocorra o compartilhamento do conhecimento, seja ele individual ou 

corporativo, assegurando assim a realização desse processo, é preciso a escolha de um meio 

eficaz. Meios de compartilhamento desse conhecimento são aqui entendidos como recursos 

pelos quais o conhecimento pode ser compartilhado (Mussi & Angeloni, 2011). Faz-se 

necessário salientar a total interligação entre as áreas Conhecimento e Comunicação, embora 

a Comunicação não seja tratada no texto de Mussi e Angeoni (2011). 

O Gerenciamento do Conhecimento pode ser definido, também, tendo em vista as 

organizações, como sendo a forma pela qual ela utiliza seu capital intelectual incluindo o 

humano, o estrutural e o relacional (Bontis, 2002).  Conforme Alcará et. al (2009) a cultura 

organizacional é reconhecidamente uma das maiores barreiras para a construção, o 

compartilhamento e o uso efetivo do conhecimento. Primeiramente a cultura pessoal é o 

conjunto de programas mentais, criado no início da vida e difícil de mudar, de que controla as 
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respostas ou a possibilidade de influenciar de um indivíduo em um determinado contexto 

(Shore & Cross, 2005). 

 Em relação à cultura organizacional composta, também, pela cultura de cada um de 

seus membros, e essa cultura pessoal é difícil de mudar e é parte do condicionamento que é 

compartilhado com outros membros do grupo (Hofstede, 1983).  O mesmo autor alerta que a 

cultura muda muito lentamente. ―Assim, a comunicação interna ocorre em um clima de 

comunicação influenciada pela cultura corporativa. Ao mesmo tempo, a comunicação interna 

influencia a cultura incorporada, uma vez que representa a cultura‖ (Welch & Jackson, 2007). 

A gestão da comunicação interna de linha estabelece controles e rotinas (de desempenho e 

avaliação de reuniões). Equipe interna e comunicação em grupo repassam histórias e rituais 

(como projetos anteriores foram implementados, reuniões regulares, se as pessoas 

rotineiramente recebem e-mail de um colega no escritório ao lado, ao invés de falar com 

ele). Canais de comunicação corporativa interna, como boletins de notícias ou podcasts, 

retratam a cultura, comunicando histórias corporativas (como nós influenciamos a política 

do governo) celebrando heróis (um funcionário premiado) e facilitando rituais (obter os seus 

bilhetes para a festa de 40 º aniversário da nossa empresa) (Welch & Jackson, 2007). 

A utilização de ferramentas de colaboração para o gerenciamento de bases de 

conhecimento permite que as organizações possam armazenar e disseminar o conhecimento 

produzido nos projetos de maneira efetiva (Juliani, Juliani, Bello, & Souza, 2012). Porém, da 

mesma forma que Paulo Freire (2002, p. 27) alerta para a educação que ―ensinar não é 

transferir conhecimento, mas criar as possibilidades para a sua própria produção ou a sua 

construção‖. Ressalta-se que para as organizações o compartilhamento das informações e do 

conhecimento depende de treinamentos formais pelo quais o conhecimento explícito é 

compartilhado. 

A comunicação organizacional também é tratada pela Teoria Ecológica por Monge e 

Poole (2008).  

A perspectiva ecológica oferece uma base teórica para a compreensão de como os discursos 

se desenvolvem dentro das populações das organizações. A teoria ecológica representaria 

estas várias conversas e os discursos se constituem como uma ecologia de comunidades de 

textos e conversas envolvidas em relacionamentos competitivos ou cooperativos de recursos 

escassos e impulsionado pela variação, seleção e retenção de processos (Monge & Poole, 

2008).  

De acordo com Edgar Morim (2008, p. 21) e seu paradigma da complexidade, a 

comunicação organizacional é realidade de relações complexas entre seus diversos atores. E 

sendo complexa, a CO exige mais que modelos lineares ou para seu entendimento 

(Scroferneker, 2008, p. 16). Essa visão também é identificada, segundo a autora, com a Teoria 

Crítica que vê a organização como ambiente de conflitos e relações. Diversos autores como: 
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Kunsch, Torquato, Nassar, Marchiori, Bueno, Oliveira e Paula, Reis, Baldissera, Curvello, 

Cassali, e outros, a complexidade da comunicação e a definição de que não há organização 

sem comunicação. 

―A comunicação conecta indivíduos, constrói significados e estabelece formas de agir. 

É uma representação de um modelo de pensamento e de uma visão de mundo. Comunicar é 

agir‖, ―a comunicação é produto e produtora da realidade social‖ (E. G. M. Ferreira, 2011). 

Donde se percebe a importância de se discutir o campo da comunicação na administração. 

Toda organização, ou todo projeto, é composto por uma comunidade, um agrupamento social, 

que necessita se entender e compartilhar ideias e situações diversas. E isso se dá pela 

comunicação. 

―A experiência resultante da relação entre indivíduos e objeto comunicativo depende 

tanto do contexto cultural quanto do objeto em si e do que ele potencialmente tem a oferecer‖ 

(E. G. M. Ferreira, 2011).  Lehmann (2010) apresenta estudo da evolução da comunicação, 

apresentada de forma adaptada na Figura 16, onde trata da conceituação e de fatores que 

influenciam, e são influenciadas, pelas relações entre os indivíduos. Observa-se a necessidade 

da mudança do foco da comunicação para levar em considerações a psicologia, a sociologia, e 

as novas formas de administração, quando levada a CO, que exigem novas formas de 

relacionamentos entre os funcionários. A figura apresenta autores da década de 1940 até a 

década de 2000. 
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AUTORES DE 

REFERÊNCIA 

PERPECTIVA 

OBJECTIVISTA 

DOMINANTE 

NATUREZA DA 

COMUNICAÇÃO 
ESTRUTURA DA COMUNICAÇÃO 

DINÂMICA DA 

COMUNICAÇÃO 

Shannon e Weaver (1949)  

Wiener (1948)  
Tendência prioritária de 

modelos. Modelos mecanicistas. 
Técnica 

Elementos formais, canais do 

transmissor, mídia, código, dados a 

transmissão do sinal. Filtros. 

Processo linear modalizado. 

Lasswell (1948); Merton 

(1978); Rogers C. (1962); 

Berne (1964); Katz e 

Lazarfeld (1955)  

Modelos de tendência com 

prioridade dos modelos de 

efeitos de estímulos. 

Psicológica 

Receptor de ordem individual, 

elementos de estímulo e resposta do 

comportamento. 

Ligado ao processo previsível de 

arquétipos individuais. 

Lasswell (1954); Levi-Strauss 

(1958); Barthes (1957); 

Jakobson (1963)  

Morris (1971); McLuhan 

(1972); Muchielli (1993)  

Principais modelos estruturais. 

Tendência atual. 
Psicológico e técnico 

Impactos individuais de ordem de 

elementos formais e mensagens. Força 

da mídia e estrutura, sinais, linguagem. 

Processo, fluxo de trabalho. 

Ligado ao processo previsível 

arquétipos individuais modelando 

processo. 

Wiener (1954); Simon e 

Newell (1972); De Rosnay 

(1975); Le Moigne 

(1986);Muchielli (1999)  

Tendência de prioridade dos 

modelos cibernéticos, modelos 

sociométricos. 

Social-técnico 

Mistura de formal e informal. Níveis de 

ações, loops Contra efeitos, 

complexidade de simetria-assimetria. 

Processo complexo, mas 

regulamentado. Modelo sistêmico. 

Birdwhistell (1967); Bateson 

(1972); Watzlawick (1979); 

Rogers (1982); Sfez (1987); 

Olivesi (2002); Mumby (2001)  

Tendência marginal. Modelos de 

percepções. Modelos de 

influência. 

Psicológico - Social 

Elementos informais as intenções dos 

atores. Interpretação. Percepções 

Micro-ação. 

Processo não linear. Interações 

relacionadas ao contexto. 

Bourdieu (1982); Habermas 

(1987); Goffman (1973); 

Touraine (1984); Winkin 

(1996); Muchielli (1998);  

Forsé (2000) 

Tendência marginal. Modelos de 

redes e processos 
Social 

Intercâmbios informais. Redes, as 

relações de poder e política. Ações 

contextualizadas. 

Processo não linear e 

contextualizado. 

Sfez (1987); Morin (1991);  

Watzlawick (1987); Taylor 

(1993); Muchielli (1999); 

Cooren (2006); Clark et all. 

(2008); Kuhn (2008) 

Tendência marginal. Modelos 

explicativos 
Psico-sócio-técnico 

Laços formais e informais. Sinais e 

símbolos. Ação e atores. 

 

Processos complexos e 

contextualizados. 

Figura 16. Estruturação do campo da comunicação em Lehmann 

Nota. Fonte:Adaptado de Lehmann (2010) 
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2.2.1 Modelo Mecanicista e Seus Elementos 

O modelo desenvolvido pelo engenheiro Claude Elwood Shannon (AT&T) e Warren 

Weaver (Universidade de Illinois), em 1949 para dar conta de circuitos telefônicos, ilustra que 

a mensagem é produzida pelo emissor, codificada, caminha por canal até o receptor, que a 

decodifica e reconstitui. Em verdade, o modelo transmissionista da Teoria da Informação de 

Shannon e Weaver não visava demonstrar o processo de comunicação humana e sim 

processos eletrônicos, tendo em vista que esses autores trabalhavam na Bell Telephone 

Company.  

Nesse esquema linear, cujos polos definem uma origem e assinalam um fim, a comunicação 

repousa sobre as cadeias dos seguintes componentes: a fonte (de informação), que produz 

uma mensagem (a palavra no telefone), o codificador ou emissor, que transforma a 

mensagem em sinais a fim de torná-la transmissível (o telefone transforma a voz em 

oscilações elétricas), o canal, que é o meio utilizado para transportar os sinais (cabo 

telefônico),  o decodificador ou receptor, que reconstrói a mensagem a partir dos sinais, e a 

destinação, pessoa ou coisa à qual a mensagem é transmitida (Mattelart & Mattelart, 2005, 

p. 58). 

Conforme o Dicionário de Comunicação (Carlos Alberto Rabaça & Barbosa, 2001), o 

modelo, representado pela Figura 17, semelhante à Figura 11, conta com os elementos: 

 

Figura 17. O modelo de Shannon e Weaver - 1949 

Nota. Fonte: Adaptado de Rabaça e Barbosa (2001) 

 

Segundo Silva (2006, p. 22), quem (emissor/receptor, os interlocutores) tem algo a 

transmitir (mensagem) para quem (outro interlocutor) de alguma maneira (canal) gerando um 

efeito (resposta). Também afirma que ―a nossa habilidade em decodificar corretamente uma 

interação é diretamente proporcional à atenção dispensada a cinco elementos‖, que são: a 

realidade ou situação; os interlocutores; a mensagem; os signos; e os meios. Também define: 

signos como estímulos que transmitem uma mensagem; qualquer coisa que faça referência a 

outra coisa ou ideia. São convencionais e arbitrários; símbolos são signos que têm uma única 

decodificação possível; e sinais como signos que têm mais de um significado. 

Do lado do emissor há um processo de codificação; do lado do receptor, a 

decodificação. Entre a mensagem enviada e a recebida há um hiato, em que diversos ruídos 

Informação (mensagem) -> Transmissor (sinal) –> Canal/Ruído –> (sinal recebido) Receptor -> 

(mensagem) Destino 
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podem aparecer, afetando a mensagem. A mensagem por sua vez é o objeto da comunicação, 

em sentido geral do termo. Assim, a comunicação não estará completa enquanto o receptor 

não tiver interpretado (percebido) a mensagem. Se o ruído for demasiadamente forte em 

relação ao sinal, a mensagem não chegará ao seu destino, ou chegará distorcida.  

O canal/meio é todo suporte material que veicula uma mensagem de um emissor a um 

receptor através do espaço e do tempo. O conceito de canal de comunicação usado no Guia 

PMBOK difere do conceito dado pela comunicação quando identifica números de canais 

como sendo o número de relações possíveis entre os atores dos projetos, para isso chega a 

definir fórmula.   

McLuhan propõe a expressão ―o meio é a mensagem‖, que surgiu a partir do momento 

em que se propôs a analisar e explicar os fenômenos dos meios de comunicação e sua relação 

com a sociedade. O autor pretende sublinhar que o meio, geralmente pensado como simples 

canal de passagem do conteúdo comunicativo, mero veículo de transmissão da mensagem, é 

um elemento determinante da comunicação. Segundo ele, enquanto suporte material da 

comunicação, o meio tende a ser definido como transparente, inócuo, incapaz de determinar 

positivamente os conteúdos comunicativos que veicula.  

Pouca diferença faz que, a luz elétrica, seja usada para uma intervenção cirúrgica no cérebro 

ou para uma partida noturna de beisebol... Este fato apenas serve para destacar o ponto de 

que ―o meio é a mensagem‖, porque é o meio que configura e controla a proporção e a 

forma das ações e associações humanas. O conteúdo ou usos desses meios são tão diversos 

quão ineficazes na estruturação da forma das associações humanas (McLuhan, 1974, pp. 

22–23).  

Dessa forma McLuhan, embora seu estudo seja sobre as novas mídias sociais, chama a 

atenção para a necessidade de se saber que o próprio canal/meio escolhido para a 

comunicação já representa a possibilidade de desencadear diferentes mecanismos de 

compreensão, diferentes contornos e limites e até mesmo significados. Ou seja, o meio, o 

canal, pode interferir no conteúdo, ou mesmo sê-lo, na comunicação. Qual seria o julgamento 

para os participantes de um projeto que envolvesse as novas tecnologias se o canal escolhido 

fosse o telégrafo? Cada meio de difusão tem as suas características próprias e pode ter efeitos 

específicos ou negativos. 

 Por ruído, entende-se tudo o que interfere na comunicação, prejudicando-a. Tudo o que 

interfere na transmissão e dificulta a recepção da mensagem. Pode ser um som sem harmonia, 

um emissor ou receptor fora de sintonia, falta de empatia ou habilidade para colocar-se no 

lugar de terceiros, falta de atenção do receptor etc. O ruído pode se referir a interferências 
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internas ou externas ao processo de comunicação. Ruídos são indesejáveis porque impede a 

plena correspondência entre os dois polos (Mattelart & Mattelart, 2005, p. 59). 

O feedback não é apresentado no diagrama do dicionário (Carlos Alberto Rabaça & 

Barbosa, 2001), mas seu conhecimento é importantíssimo. Ele é o conjunto de sinais 

perceptíveis que permitem conhecer o resultado da mensagem; é o processo de se dizer a uma 

pessoa como você se sente em função do que ela fez ou disse. Para isso, fazer perguntas e 

obter as respostas, a fim de verificar se a mensagem foi recebida ou não. 

 
Figura 18. O modelo de Schramm linear 

Nota. Fonte: Sousa (2006, p. 86) 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 19. O modelo de Schramm circular 

Nota. Fonte: Sousa (2006, p. 87) 

 

Outros modelos desenvolvidos incluem: Newcomb (1953); Schramm (1954); Gerbner 

(1956); Roman Jakobson (1960).  Para verificação da evolução pode-se citar o primeiro 

modelo de Schramm, também linear, mas que já leva em consideração o campo de 

experiência do emissor e do receptor. 

Schramm mais tarde introduz o conceito de feedback em um novo modelo circular do 

processo de comunicação. O autor não abandona as questões das experiências, os significados 

para os interlocutores. E em síntese, propõe que cada emissor pode também funcionar como 

receptor num mesmo ato comunicativo (uso do feedback), o que deixa aberto que numa 

―comunicação interpessoal ou televisiva, não conta apenas o que se diz, mas também como se 

diz, a postura, o vestuário, o penteado, etc.‖ (Sousa, 2006, p. 87). 

Conforme afirma Sousa (2006), os modelos lineares podem confundir a comunicação 

com a informação, pois veem os interlocutores do processo de comunicação como passivos. 

 Campo de experiência 
 

Fonte/Codificador – Mensagem – Descodificador/Destino 

Campo de experiência 

 

Descodificador/Intérprete/Codificador – Mensagem – Descodificador/Intérprete/Codificador 

 

 

Mensagem 
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Já os circulares podem fazer crer que haja uma concordância entre os interlocutores, que não é 

sempre verdade. 

2.2.1.1 Tipologias, fluxo e forma da Comunicação 

Segundo Mesquita (1997) a comunicação não verbal constitui um vasto campo de 

estudo e de investigação que pesquisa o aspecto da comunicação, propriamente dita, e os 

meios não verbais que as pessoas utilizam para se comunicarem. Apresenta algumas 

definições de diversos autores apresentados na Figura 20, juntamente com outros autores 

também referenciados, vários da saúde com o trato de pacientes que não conseguem se 

comunicar de forma oral. 

Bitti (1984)* 

Considera que a mensagem é a exteriorização da comunicação. A produção da mensagem tem 

início em organizações interiores (conscientes ou não), até atingir a exteriorização; pode 

atravessar uma série complexa de operações em nível cognitivo, afetivo, social e motor. 

Santaella 

(1983)* 

Em todos os tempos os grupos humanos recorreram a modos de expressão verbais e não verbais 

que contemplam uma variedade enorme de linguagens que constituem os sistemas sociais. Essa 

gama pode ser ilustrada desde os desenhos nas cavernas, rituais de tribos primitivas, danças, 

músicas, jogos e cerimoniais, as produções de arquiteturas, fotos, rádio, cinema etc. 

Corraze 

(1982)* 

De acordo com o autor para o ser humano as comunicações não verbais se processam por meio 

de três suportes. O primeiro, o corpo, nas suas qualidades físicas, fisiológicas e nos seus 

movimentos. 

O segundo, no homem, ou seja, objetos associados ao corpo como os adornos, as roupas, ou 

mesmo as mutilações marcas ou cicatrizes de tatuagens, de rituais ou não; neste suporte ainda 

podem ser relacionados os produtos da habilidade humana que podem servir à comunicação. 

Finalmente, o terceiro suporte se refere à dispersão dos indivíduos no espaço, este espaço 

engloba desde o espaço físico que cerca o corpo até o espaço que a ele se relacione, o espaço 

territorial. 

Knapp 

(1982)* 

Apresenta um esquema de classificação bem mais detalhado da conduta não verbal. Esta 

classificação é dividida em sete áreas de acordo com a literatura ou com as investigações 

científicas. As áreas são: (a) movimento corporal ou cinésica (emblemas, ilustradores, 

expressões de afeto, reguladores e adaptadores); (b) características físicas; (c) comportamentos 

táteis; (d) paralinguagem (qualidades vocais e vocalização); (e) proxêmica; (f) artefatos e (g) o 

meio ambiente. 

Davis 

(1979)* 

Ao apresentar em seu livro uma visão sintética sobre a área da comunicação não verbal, relata a 

temática das pesquisas sob os seguintes subtítulos: índices de sexo; comportamentos de 

namoro; o mundo silencioso da cinética; o corpo é a mensagem; o rosto humano; o que dizem 

os olhos; a dança das mãos; mensagens próximas e distantes; interpretando posturas físicas; o 

ritmo do corpo; os ritmos do encontro humano; comunicação pelo olfato; comunicação pelo 

tato, entre outros tópicos. 

Chun (2009) 

O termo não verbal tem sido empregado como equivalente a não oral. Nessa linha de raciocínio, 

os Sistemas Suplementares e/ou Alternativos de Comunicação como o Sistema Pictográfico de 

Comunicação (SPC) e o Sistema Bliss de Comunicação costumam ser considerados como 

sistemas não verbais de comunicação. 

Silva (2005) 
Comunicação verbal é usada por meio das palavras escritas ou faladas. Comunicação não verbal 

refere-se à transmissão de mensagens sem o uso de palavras. 

Figura 20. Conceituações de linguagem verbal e não verbal 

Nota 1*. Fonte: Adaptado de Mesquita (1997) 

Nota 2**. Fonte: Adaptado de Castro e Silva (2001) 
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Machado e 

Brêtas (2006) 

A comunicação não verbal consegue em sua magnitude ser tão plena a ponto de às vezes ser 

expressa inconscientemente. 

Silva 

(1996)** 

Comunicação não verbal como sendo aquela que ocorre na interação de pessoa a pessoa, exceto 

as palavras por elas mesmas, bem como toda informação obtida por meio de gestos, posturas, 

expressões faciais, orientações do corpo, singularidades somáticas, naturais ou artificiais, 

organização dos objetos no espaço e até pela relação de distância mantida entre os indivíduos. 

Taylor 

(1992)** 

Para o autor o modo de comunicação não verbal nem sempre é consciente, e descreve-o como 

mensagens enviadas e recebidas pelas expressões faciais, qualidade da voz, postura física e 

gestos, que transmitem atitudes, sentimentos e reações com maior clareza do que as palavras 

faladas. Ressalta ainda, que a enfermeira deve estar atenta tanto à comunicação não verbal do 

paciente, quanto à sua própria. 

Gaiarsa 

(1984)** 

O autor aponta de modo enfático que as pessoas têm controle precaríssimo de suas expressões 

não verbais, quase sempre não se importando em conhecer o próprio rosto, não se dando conta 

de que o outro olha para nossa face o tempo todo. 

Figura 20. (continuação) Conceituações de linguagem verbal e não verbal 

Nota 1*. Fonte: Adaptado de Mesquita (1997) 

Nota 2**. Fonte: Adaptado de Castro e Silva (2001) 

 

Quando falamos de relacionamento interpessoal a comunicação verbal, sozinha, não 

existe, pois além dela existe a maneira como falamos – que podemos chamar de paraverbal: 

os silêncios e grunhidos que utilizamos ao falar, as pausas que fazemos entre as frases e 

palavras, a ênfase que colocamos na voz (Mesquita, 1997). Além do paraverbal, temos as 

expressões faciais, as nossas posturas corporais diante do outro, a maneira como o tocamos, as 

distâncias interpessoais que mantemos com essa outra pessoa. A comunicação paralinguística 

são as entonações de voz, velocidade com que as palavras são ditas, intensidade, entonação, 

grunhidos, ruídos vocais de hesitação, tosses provocadas por tensão, suspiro etc. São 

quaisquer sons produzidos pelo aparelho fonador que não faça parte do sistema sonoro da 

língua usada. Os sinais paralinguísticos demonstram sentimentos, características da 

personalidade, atitudes, formas de relacionamento interpessoal e autoconceito (M. J. P. da 

Silva, 2006). 

Fica então evidente que, conhecimentos teóricos sobre a comunicação não verbal, bem 

como a habilidade de emitir ou receber sinais não verbais podem estar intimamente 

relacionados à atuação profissional do indivíduo na sociedade em determinadas profissões, 

os sinais não verbais assumem relevância, na medida em que contribuem para uma maior 

percepção da outra pessoa - o cliente (Mesquita, 1997). 

O sistema formal de comunicação de toda organização é o conjunto de canais e meios 

de comunicação estabelecida de forma consciente e deliberada (Kunsch, 2003, p. 82). São 

todas as comunicações administrativas que têm a finalidade de transmitir as informações 

necessárias ao funcionamento da empresa e à integração do pessoal, de forma estandardizada, 

com conteúdo referente ao trabalho e com disseminação restrita e predeterminada.  
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A comunicação informal decorre dos ambientes de relacionamento. É utilizada pelos 

membros da organização para suprir as deficiências e minimizar a insegurança do sistema 

formal de comunicação, aprofundar as agregações do grupo formal e o seu entrosamento com 

a companhia, e favorecer o conhecimento coletivo. Tem como características não ser 

padronizada (os temas nem sempre são relativos ao trabalho ou à empresa); circula por meio 

dos chamados grupos informais, e é necessário para solidificar os relacionamentos internos. 

A comunicação informal ou de boatos é formada por várias linhas de comunicação informal, 

normalmente formada por indivíduos bem informados, mas que têm desprezo pela 

hierarquia. De acordo com Keith Davis, apud Stoner e Freeman (1999, p. 398), a rede de 

boatos ―flui pelos bebedouros, pelos corredores, pelos refeitórios e em qualquer ocasião em 

que as pessoas se encontrem em grupos‖ (Araujo et al., 2012). 

Toda informação emitida pela diretoria, ou cúpula de decisão da empresa, é distribuída 

para subalternos, ou seja, de cima para baixo. Principalmente as comunicações 

administrativas oficiais, que são as comunicações descendentes ou verticais. Quando por meio 

de instrumentos planejados, como caixa de sugestões, reuniões com trabalhadores, sistemas 

de consultas, pesquisas, são enviadas à cúpula suas informações tem-se a comunicação 

ascendente, de baixo para cima. 

Na comunicação entre pessoas do mesmo nível hierárquico tem-se o fluxo horizontal ou 

lateral. A comunicação acontece entre departamentos, seções, serviços, unidades de negócios 

etc. A comunicação horizontal possibilita ao administrador a coordenação de esforços, é 

capaz de proporcionar a sinergia entre os funcionários para o cumprimento de decisões. 

Fomenta a coordenação por meio de instrumentos como relatórios e gráficos das atividades de 

uma organização. 

A comunicação transversal é quando ocorre a influência de trabalhadores em seções e 

áreas em que elas não estão oficialmente inseridas.  Dá-se em todas as direções, fazendo-se 

presente nos fluxos descritos anteriormente. 

O fluxo circular acontece principalmente nas organizações informais e favorece a 

efetividade no trabalho. Está em todos os níveis e maior será quanto maior for o grau de 

aproximação das relações interpessoais entre os indivíduos (patrões, familiares e 

funcionários). ―A comunicação lateral e informal é a mais comum entre os funcionários e é 

aquela que gera mais recorrentemente ruídos, por causa da informalidade‖ (Araujo et al., 

2012) 

A comunicação intrapessoal é a comunicação estabelecida por um indivíduo consigo mesmo 

através de mecanismos conscientes (pensamentos, planos...) ou inconscientes (sonhos). 
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A comunicação intrapessoal é, sobretudo, um processo mental, mas pode contemplar outras 

formas. Por exemplo, por vezes, quando alguém reflete consigo mesmo, faz gestos que o 

ajudam a compreender a intensidade das suas emoções e o significado dos pensamentos 

(Sousa, 2006, p. 38). 

Sousa (2006) continua dizendo que o mesmo sucede quando alguém verte os seus 

pensamentos pessoais e intransmissíveis para um diário. As pessoas comunicam consigo 

mesmas para refletir sobre os outros, o mundo e elas mesmas, normalmente em ordem a 

aperfeiçoar o seu agir social, ou seja, seu papel social nas interações que estabelecem com os 

outros, nos relacionamentos, nas comunidades e na sociedade de que fazem parte, mas 

também para desenvolverem ideias sobre elas próprias e para avaliarem e darem sentido às 

suas experiências, pontos de vista e vivências. Em suma, para darem sentido à sua existência. 

A comunicação interpessoal é aquela que se estabelece entre indivíduos, tipicamente entre 

dois indivíduos ou pequenos grupos, normalmente informais (amigos que se encontram, por 

exemplo), ocorrendo no decurso normal do quotidiano (Sousa, 2006, p. 38). 

A denominação ―comunicação grupal‖ não deixa dúvidas - diz respeito à comunicação que 

ocorre no interior dos grupos. Não dos grupos grandes, como organizações, mas sim de 

grupos pequenos, como o grupo de amigos, a família, a pequena associação ou o pequeno 

comité ad hoc. 

Os grupos podem formar-se de diferentes maneiras. A família, por exemplo, forma-se com 

base em relações de consanguinidade, parentesco ou similares. O grupo de amigos forma-se 

por afinidades. Os grupos são mais ou menos coesos consoantes à relevância que os seus 

membros dão aos objetivos que sustêm o grupo. A família une-se em torno da 

sobrevivência, enriquecimento, progresso e felicidade dos seus membros (Sousa, 2006, p. 

40). 

A exemplo do que acontece com a designação ―comunicação grupal‖, também é fácil 

discernir que o conceito de ―comunicação organizacional‖ diz respeito à comunicação que 

se estabelece no seio das organizações (Sousa, 2006, p. 40). 

Essa comunicação organizacional é objeto de melhor estudo no item a seguir onde são 

estudados diversos fatores e visões e permitirá o entendimento da CGP fazendo parte dessa 

área. 

2.2.2 Comunicação Organizacional 

Toda organização depende, para seu crescimento e prosperidade, da manutenção da 

confiança na sua integridade e no bom senso de sua política e atuação. Seja no que diz 

respeito ao seu pessoal, seja no que diz respeito aos clientes, fornecedores e acionistas. Isto só 

se consegue com um programa de Comunicação (Torquato, 1986, p. 58). A comunicação 

organizacional é a ―comunicação desenvolvida no seio de organizações, como as empresas, e 
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destas para o exterior‖ (Sousa, 2006, p. 34). A comunicação organizacional é compreendida, 

sobretudo, como elemento essencial à integração das organizações (Casali, 2006). 

Embora a noção de comunicação organizacional venha a ser simplificada por força da 

urgência e da economia nas empresas (Baldissera, 2008, p. 31), todas estão envolvidas com 

diversos públicos, internos e externos à própria empresa, são influenciadas pelas mudanças 

que ocorrem na sociedade e necessitam estar cientes, em tempo hábil, de mecanismos de 

informações para que sempre esteja alinhada ao mercado. Todo funcionário, da mesma forma, 

deve estar, inserido nos contextos da sociedade e da própria empresa. Do mesmo modo todos 

os públicos externos, o interno, os funcionários, podem sofrer influências por informações 

erradas ou fora de contexto. ―A comunicação estabelece pontes entre o que a organização é e 

seus públicos‖ (E. G. M. Ferreira, 2011). 

A Comunicação organizacional está inserida num sistema próprio e trata dos fluxos de 

informações que percorrem a instituição, equilibrando o organismo interno e externo onde se 

implanta, por permitir que cada funcionário seja convenientemente instruído quanto às 

atividades da empresa e saiba situar-se no seu interior. Informado, comunica-se e relata 

espontaneamente os dilemas surgidos e os acontecimentos que dizem respeito aos seus 

companheiros (Fortes, 2002, p. 139). Para Torquato (1986, p. 183) esse tipo de comunicação 

―objetiva conquistar simpatia, credibilidade e confiança, realizando, como meta finalista, a 

influência político-social‖. 

Scroferneker (2006) entende que a ―comunicação organizacional abrange todas as 

formas/modalidades de comunicação utilizadas e desenvolvidas pela organização para 

relacionar-se e interagir com seus públicos‖. Já para Lélis (2006), ―A comunicação 

organizacional, de certa forma, ainda é estigmatizada por uma visão notadamente 

instrumental‖, embora a comunicação seja uma prioridade estratégica para a empresa. Casali 

(2006) também lembra que ―deste ponto de vista, comunicação é um elemento do contêiner 

organizacional, estudado de fora. O relacionamento contêiner trata a comunicação como 

localizada dentro de uma estrutura organizacional retificada e materialista‖. 

No ambiente empresarial, a comunicação é essencial para o processo de gestão, pois 

interfere no planejamento, na organização, na direção e no controle das tarefas e no alcance 

dos objetivos organizacionais. Assim, a comunicação ganha um status multifacetado, 

porque se constitui em linhas de abordagem que busca responder a problemas cuja inserção 

se dá em ambos os contextos do ambiente organizacional: o interno e o externo (Woida, 

2010). 
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A comunicação organizacional ―abrange uma mistura eclética de abordagens, teorias e 

metodologias, desenvolvida em contextos organizacionais ou aplicada em outras áreas‖ 

(Jones, Watson, Gardner, & Gallois, 2004). Scroferneker (2006) faz uma pequena série de 

citações com uma breve histórica evolutiva da CO, Figura 21. Ressalta-se a colocação ―Essas 

perspectivas impactaram significativamente nas organizações e fortaleceram as práticas de 

comunicação‖ que corrobora com a ideia de que os modelos de gerenciamento das 

organizações influem, ou definem, a forma da CO. Abaixo da mesma figura, são apresentadas 

algumas definições de pesquisadores sobre a CO. 

Autor Definição 

Lite (1997) 

No período que se estende de 1900 a 1970 apoiaram-se fundamentalmente na Doutrina 

Retórica Tradicional, na Teoria das Relações Humanas e na Teoria da Gestão 

Organizacional. 

A teoria naturalista considerava que a realidade organizacional era fruto da construção 

social, isto é, era historicamente construída e se revelava a partir de uma ―verdade‖ que 

estava fora dela. 

A organização é vista como uma entidade cultural específica, concebida como uma 

comunidade única de linguagem e de outras formas de ação simbólica. A comunicação é 

parte integrante da organização, no sentido de que a comunicação faz a organização, ou seja, 

é a condição necessária da organização. 

Putnam, 

Phillips e 

Chapman 

(2004) 

Os recentes trabalhos de comunicação organizacional foram moldados pelo interesse na 

comunicação empresarial e industrial – dos anos 1920 aos anos 1950 – e pela influência da 

escola de relações humanas, dos anos 1950 até meados de 1970. 

Após, 1970, a teoria moderna ou empírica teve seus objetivos voltados para a medição e 

controle. A ênfase estava no empirismo quantitativo. A organização era tida como uma 

realidade objetiva, que poderia ser ―medida‖, isto é, ―as organizações eram entidades 

racionais e instrumentais; assim, a comunicação incorporava um viés utilitarista ou  

instrumental‖ 

A teoria crítica surge no final dos anos 1980. A organização é vista sempre como uma arena 

de conflitos: um campo de batalha – o locus do conflito de classes. A comunicação assume, 

assim, um papel de mecanismo de ―mascaramento‖ das realidades materiais da organização. 

Enfatiza os aspectos ideológicos da comunicação, admitindo-a como causa de uma falsa 

consciência entre dirigentes e trabalhadores. 

Zuluaga (2003) 
A década de 1990 caracterizou-se pela a emergência de uma série de teorias e propostas, que 

buscaram ―enxergar‖ as organizações e (re)interpretá-las. 

Uribe e Zuliaga 

(2003) 

A teoria da administração baseada em equipes se caracteriza, essencialmente, pela 

comunicação multidirecional nas organizações. Assume destaque o papel dos líderes, 

identificados como responsáveis por gerar grupos de trabalhos fortes e coesos. Essas 

perspectivas impactaram significativamente nas organizações e fortaleceram as práticas de 

comunicação. 

Autor Conceitos 

Hall (1984) 

A comunicação é um processo relacional – emissor/receptor– isto é, as relações sociais que 

se processam entre ambos, os envolvem, como seus efeitos recíprocos à medida que se 

comunicam.  

Kreps (1990) 
Um processo através do qual os membros da organização obtêm as informações pertinentes 

sobre ela e as mudanças que nela ocorrem. 

Figura 21. Estruturação do campo da comunicação em Marchiori, Scroferneker e Casali 

Nota. Fonte: Adaptado de  Marchiori (2010), Scroferneker (2006) e Casali (2006) 
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Autor Conceitos 

Goldhaber 

(1991) 

Define a comunicação organizacional como sendo o fluxo de mensagens processadas em 

uma rede de relações interdependentes. 

Riel (1995) 

A comunicação organizacional engloba relações públicas, estratégias organizacionais (public 

affairs), marketing corporativo, propaganda corporativa, comunicação interna e externa, 

enfim um grupo heterogêneo de atividades de comunicação, voltadas, fundamentalmente, 

para os públicos ou segmentos com os quais a organização se relaciona e depende. 

Restrepo J. 

(1995) 

A comunicação pode ser entendida [e percebida] como um composto que dá forma à 

organização, que a informa fazendo-a ser o que é. Deve ser entendida de forma integral, 

permeando todas as ações organizacionais, viabilizando de maneira permanente a construção 

de sua cultura e identidade, e marcando um estilo próprio e suas formas de projetar-se 

exteriormente (a construção de sua imagem). 

Goodall Jr e 

Eisenberg 

(1997) 

Os autores apresentam cinco modelos de comunicação organizacional: comunicação 

organizacional como transferência de informação; como processo transacional; como 

estratégia de controle, como equilíbrio entre criatividade e constrangimento/coação/sujeição 

(constraint) e como espaço de diálogo, entendido como ―comunicação equilibrada‖, ou seja, 

a comunicação em que cada indivíduo tem a oportunidade de falar e ser ouvido. 

Daniels, Spiker 

e Papa (1997) 

A comunicação organizacional diz respeito aos processos de comunicação que caracterizam 

as organizações humanas. Identificaram-na a partir de três modelos ou perspectivas de 

comunicação organizacional: tradicional, interpretativo e crítico. 

Torquato (2002) 

A comunicação organizacional ―é a possibilidade sistêmica que, integrada, reúne as 

modalidades de comunicação cultural, comunicação administrativa, comunicação social e 

sistemas de informação‖.  

Maximiano 

(2007) 

Apresenta duas preocupações básicas em relação à comunicação: a primeira delas é a 

comunicação entre pessoas, e a segunda, o mecanismo de integração nas organizações. 

―Da comunicação dependem ainda a coordenação entre unidades de trabalho e a eficácia do 

processo decisório. Muito mais do que isso, o processo de comunicação é uma extensão da 

linguagem e, como tal, um componente fundamental da condição humana.‖ 

Deetz e Kersten 

(1983) 

A função da comunicação é contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais. 

Burell e 

Morgan (1979) 

A comunicação organizacional é o processo que permite compreender que a realidade 

transita entre os quadros paradigmas (da administração) apresentados pelos autores. 

Putnam; 

Phillips e 

Chapman 

(1996) 

Comunicação e organização são equivalentes 

Casali (2006) 

A comunicação organizacional é compreendida como um processo social que aciona 

universos objetivos e subjetivos na criação de um ambiente ao mesmo tempo estável e 

mutante. 

Giroux (1994); 

Laramée (1993) 

A comunicação organizacional é um campo de investigação híbrido, que se situa na 

intersecção das ciências administrativas e da comunicação. 

Deetz (2001) 

O autor sugere que existem três concepções de comunicação organizacional: a primeira é 

vista como uma especialidade dos departamentos e associações de comunicação, definindo 

uma área particular de especialização ou de pesquisa; uma segunda concepção foca a 

comunicação como um fenômeno que existe nas organizações; e uma terceira perspectiva 

parte da comunicação para descrever e explicar as organizações. 

Figura 21. (continuação) Estruturação do campo da comunicação em Marchiori, Scroferneker e Casali 

Nota. Fonte: Adaptado de  Marchiori (2010), Scroferneker (2006) e Casali (2006) 
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Kunsch (2003, p. 25), ao trabalhar os conceitos de comunicação organizacional, define 

o termo ―organizações‖, comum no mercado, como ―as diversas modalidades de 

agrupamentos de pessoas que se associam intencionalmente para trabalhar, desempenhar 

funções e atingir objetivos comuns, com vistas em satisfazer alguma necessidade da 

sociedade‖ (Kunsch, 2003, p. 25). Sendo assim, cada indivíduo que esteja relacionado com a 

organização ―colocará sobre ela uma perspectiva cultural que poderá influenciar as operações 

(atividades produtiva) e a percepção das demais partes interessadas sobre suas atividades (da 

organização) e posicionamentos‖ (E. G. M. Ferreira, 2011). Esse poder de influenciar as 

operações é uma das grandes tarefas, e objetivos, da comunicação, ou seja, influenciar. ―Em 

suma, nós nos comunicamos para influenciar – para afetar com intenção‖ (Kunsch, 1989). 

Ora, na empresa, os objetivos da comunicação são os de modificar e adaptar o 

comportamento das pessoas às normas traçadas, influenciar atitudes e preferências, carrear 

todos os atos com vistas à execução das metas programadas. Os objetivos gerais da 

comunicação devem produzir: 

 maior prazer e satisfação no trabalho e nas relações de cada um com seus 

companheiros; 

 atitudes mais desejáveis e mais racionais, em consequência de um maior 

sentido de participação e talvez de uma melhor informação acerca do ambiente 

de trabalho; e 

 um sentimento mais desenvolvido do dever, em consequência de uma 

definição mais clara de autoridade e de responsabilidade, uma ação mais 

inteligente no trabalho e nas negociações (Torquato, 1986, p. 60).  

Neste trabalho assume-se a definição de Kunsch (2003), que identifica a Comunicação 

organizacional como a disciplina que estuda como se processa todo o fenômeno 

comunicacional dentro das corporações. Envolve a comunicação formal, informal, 

intrapessoal, interpessoal, administrativa, tecnológica, ou seja, toda forma de interação 

pessoal ou grupal, todas as formas de as pessoas interagirem. Subdivide-se em comunicação 

institucional, comunicação mercadológica, comunicação interna e comunicação 

administrativa. 

A Comunicação deve ser vista de forma interdisciplinar, também como são diversos os 

tipos de agrupamentos nas organizações. Ela pode assumir diversos objetivos específicos, 

dependendo do público a que está destinada. Embora possam ser subdivididas, como também 

outras áreas, deve ser vista sempre como parte de um todo, como um subsistema da 

organização, deve ser assumida como um objetivo corporativo. Esse todo é visto como 
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Comunicação Integrada (Kunsch, 2003, pp. 149–164). A Figura 22 representa de forma visual 

as diversas disciplinas da CO, focada em diferentes públicos. 

Figura 22. Comunicação integrada 

Nota. Fonte: Adaptado de Kunsch (2003, p. 151) 

 

As reflexões sobre a comunicação requerem grande esforço de distanciamento, tanto 

para aquele que tenta compreender como para aquele a quem se destina a reflexão. 

Para além do planejado, do organizado, do gerenciável, existem fluxos multidirecionais de 

significação/comunicação, de diferentes qualidades e intencionalidades, somente 

detectáveis/observáveis no acontecer. Fluxos esses que dialógica e recursivamente podem 

completar potencializar, qualificar, agilizar e/ou resistir, subverter, confundir, distorcer os 

processos formais/oficiais (Baldissera, 2008).  

A comunicação é vista como articuladora de relacionamentos, ―ou seja, trata-se de um 

processo relacional entre indivíduos, departamentos, unidades e organizações‖ (Kunsch, 2003, 

p. 71). Tendo em vista os autores já abordados, e as informações da Figura 16, podem-se 

verificar as mudanças de foco e objetivos da comunicação. As exigências do mercado para 

uma evolução na administração e da comunicação nas organizações é mostrada, de forma 

gráfica, na Figura 23. É uma representação simples sem a pretensão de esgotar os diversos 

fatores e influências que atingem as organizações no mercado atual 

 

 

Comunicação integrada 

Comunicação Organizacional 

Comunicação Interna: 

 

Comunicação administrativa; 

Fluxos; 

Redes formal e informal; e 

veículos. 

Comunicação Institucional: 

relações públicas; 

jornalismo empresarial; 

editoração multimídea; 

imagem corporativa; 

propaganda institucional; 

marketing social; e 

marketing cultural. 

 

Comunicação mercadológica: 

marketing; 

propaganda; 

promoção de vendas; 

feiras e exposições; 

marketing direto; 

merchandising; e 

venda pessoal. 
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Figura 23. Exigências na evolução da Administração e da Comunicação 

Nota 1. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

Nota 2. Texto entre aspas: Cardoso (2006) 

 

Welch e Jackson  (2007) utilizam o termo ―Comunicação Interna Corporativa‖, outro 

nome para a CO, para identificar ―a comunicação entre os gestores estratégicos de uma 

organização e suas partes interessadas internas, destinadas a promover o compromisso com a 

organização, um sentimento de pertença a ele, a consciência de seu ambiente em mudança e 

compreensão de seus objetivos em evolução‖. Embora os autores também definiram ―A 

comunicação interna como a gestão estratégica das interações e relações entre as partes 

interessadas em todos os níveis dentro das organizações‖, salientam a necessidade de ampliar 

a definição por meio de uma abordagem que diferencia os grupos interessados e ao mesmo 

tempo proporcione um meio para se concentrar em todos os stakeholders.  

A comunicação interna sustenta a eficácia organizacional, uma vez que contribui para as 

relações internas positivas, permitindo a comunicação entre os administradores e 

empregados. A comunicação interna bem-sucedida pode promover a conscientização dos 

empregados das oportunidades e ameaças (Welch, 2012). 
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Supõe-se que a comunicação reproduza sistematicamente as estruturas organizacionais. 

A comunicação será definida pelas necessidades organizacionais de ordem prática (Casali, 

2006). Com essa visão deve-se começar a questionar sobre a CGP apresentada no Guia 

PMBOK que é tratada de forma compartimentalizada, mecânica, com um caráter funcionalista 

regulador, no qual a comunicação é vista como instrumento a ser gerenciado.  

Na Figura 23 tem-se, de forma simplificada e direcionada aos assuntos aqui discutidos, 

que tanto a administração como a comunicação sofrem influência e pressões da sociedade 

com suas mudanças, e também das novas tecnologias que são colocadas em uso com grande 

velocidade. Conforme Lévy (1993, 1999) o advento da Internet fez com que essa relação 

extrapolasse o ambiente físico do local de trabalho, para tomar uma dimensão global. A 

cibercultura, estudada pelo autor, tem impulsionado e facilitado à humanidade reconectar-se 

consigo mesma. Os computadores e as redes digitais estão cada vez mais presentes em nosso 

cotidiano. A Internet, que não para de crescer, incorporou a nosso vocabulário a realidade da 

palavra ciberespaço, ou espaço virtual. 

―A comunicação interna acontece constantemente dentro das organizações e inclui bate-

papo informal, bem como a comunicação gerenciada‖ (Welch & Jackson, 2007). Ela obriga a 

olhar para questões organizacionais de uma forma holística, o que implica um exame de como 

tudo funciona em uma organização em relação a todo o resto, a fim de que este quadro, que 

surge do estudo das situações diversas das organizações, possa ser usado como um guia para 

possíveis melhoras (Coughlan et al., 2003). Obriga a administração a estar constantemente 

ligada às novas realidades e a disponibilizarem, ou permitirem, que suas organizações e as 

relações entre os funcionários sejam convenientemente alteradas pelas novas realidades. Essas 

novas realidades exigem, também, posicionamentos estratégicos e mudanças nos modelos 

administrativos. 

A CO deve ser vista com um instrumento de promoção da qualidade, com destaque 

para: segmentação do público interno; coerência da linguagem; utilização estratégica de 

recursos visuais; comunicação de resultados; desenvolvimento de uma cultura da qualidade e 

compreensão da comunicação interna sob uma abordagem processual (Almeida, Souza, & 

Mello, 2010; Monge & Poole, 2008; Preciado-Hoyos & Guzmán-Ramírez, 2012). ―O sistema 

organizacional se viabiliza graças ao sistema de comunicação nele existente, que permitirá sua 

realimentação e sua sobrevivência. Caso contrário, ele entrará num processo de entropia e 

morte‖ (Kunsch, 2003, p. 69). 
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A comunicação administrativa é a que acontece entre as áreas administrativas de uma 

empresa, e tem o objetivo de viabilizar o sistema organizacional. Ela é usada para criar uma 

rede de informações, formal, dentro da cúpula administrativa, a fim de dar subsídio para os 

planejamentos, coordenações diversas e controles internos. Uma forma de unificar e evitar 

discrepâncias de trabalhos. ―E o que se organiza de fato é o fluxo de informações‖ (Kunsch, 

2003, p. 153). 

Essa comunicação trata de assuntos somente relacionados com a alta administração e é 

geralmente composta por relatórios, definições, ordens, sugestões, memorandos etc. 

Normalmente se revestem de importância e demandam mais atenção dos destinatários. Apesar 

disso, não podemos esquecer a rede informal de comunicação.  

2.2.2.1 Públicos 

E em relação à Comunicação Social o ―Público é o conjunto de indivíduos cujos 

interesses comuns são atingidos pelas ações de uma organização, instituição ou empresa, e 

cujos atos afetam direta ou indiretamente os interesses da organização‖ (Carlos Alberto 

Rabaça & Barbosa, 2001). 

Portanto, quando se aborda a comunicação nas empresas não se pode esquecer que ela 

existe em função dos seus públicos e que as ações entre eles estabelecidas afetam as relações 

desencadeando reações positivas ou negativas. Desse modo, além de conhecer a cultura 

organizacional, a missão, a visão, os valores de uma organização, é imprescindível conhecer e 

dimensionar seus públicos estratégicos para elaborar um planejamento estratégico de 

comunicação que atenda às necessidades organizacionais e de seus públicos e dessa forma 

construir um verdadeiro processo de comunicação.   

Adota-se neste trabalho a classificação dos públicos em interno, misto e externo. Essa 

divisão não trata de uma simples distribuição física de grupos mais ou menos próximos da 

empresa, mas do enquadramento em uma ou outra categoria pelo seu grau de dependência em 

relação ao organismo promotor do relacionamento e na sua capacidade de causar impactos 

favoráveis ou desfavoráveis nos destinos dessa mesma instituição.  

Conforme (Fortes, 2002, p. 71), entende-se como público interno o agrupamento 

espontâneo, perfeitamente identificável, originário das pessoas e dos grupos ligados à empresa 

por relações funcionais oficializadas, que caracterizem o ―empregador‖ e o ―empregado‖. 

Pertencem a esse grupo: 

 Administração superior; 
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 Empregados: 

o funcionários fixos; 

o funcionários fixos que prestam serviços em outras organizações; 

o funcionários com contrato de trabalho temporário; 

o estagiários, trainees e bolsistas; 

o familiares e dependentes de todos os grupos anteriormente listados; e 

o funcionários terceirizados. 

A empresa cresce e se mantém no mercado, se o público interno estiver integrado aos 

objetivos e às metas da organização... Portanto, se o público interno não está bem 

informado, o grau de motivação e de comprometimento está longe do ideal para a busca de 

bons resultados organizacionais (Araujo et al., 2012). 

O público misto é um grupo que tem ao mesmo tempo, feições de público interno e de 

público externo. Resultados vantajosos ou desvantajosos das parcerias estabelecidas podem 

criar novas oportunidades ou comprometer o seu desempenho. Por exemplo, um banco, apesar 

de estarem isolados da empresa os resultados financeiros que esta empresa consegue afeta o 

fluxo financeiro do banco de diversas maneiras: O banco recebe o faturamento da empresa e 

trabalha com montantes de dinheiro que tem de se ajustar ou a empresa entra em dívidas e o 

banco vê comprometido o retorno de dinheiro emprestado. Pertencem a esse grupo: 

 investidores; 

o parceiros de negócios, quando ocorrem permutas de qualquer espécie 

(tecnologia, mão-de-obra, matérias-primas, instalações, redes de 

distribuição etc.); 

o bancos, estabelecimentos de crédito, grupos e agentes financeiros; e 

o provedores, doadores e contribuintes. 

 fornecedores; 

o pessoas físicas, como vendedores autônomos, transportadores sem 

vínculo empregatício, autônomos que trabalham em suas residências 

são fornecedores de produtos e serviços. Agências de propaganda, 

assessorias externas de Relações Públicas, consultores são fornecedores 

de serviços. São também, fornecedores, as concessionárias de serviços 

públicos (água, luz, telefone, internet). 

 intermediários e cooperados. 

Os grupos que têm expectativas em uma instituição, com a qual é estabelecida uma rede 

de relacionamentos dependente dos interesses mais ou menos prementes, são identificados 

como público externo, e podem-se citar como exemplo: 

 comunidade, local ou não; 

 grupos organizados. Lideranças comunitárias, grupos sociais, religiosos, 

estudantis, culturais, minorias, organizações não governamentais etc.; 

 sindicatos e entidades representativas; 

 celebridades, pessoas que desfrutam de notoriedade local, regional, nacional ou 

internacional; 

 escolas; 
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 imprensa em geral; 

 governo; 

 concorrentes e competidores; 

 consumidores; e 

 países e grupos internacionais. 

França (2008), em estudos de Relações Públicas, discute que é preferível em relações 

públicas empregar o termo ―público de interesse‖, ―público estratégico‖, ―público-chave‖ 

como destinatário de mensagens preestabelecidas e estimuladoras, de acordo com os objetivos 

do projeto editorial, na intenção de que tenham boa recepção e gerem o feedback esperado, 

estabelecendo a interatividade e a bilateralidade do processo de comunicação. Já, Terra (2012) 

apresenta o termo ―nichos e alvos específicos‖ ou público de interesse, ao invés de público-

chave. 

É necessário que se entenda a comunicação como um processo estratégico para a ação em 

uma realidade plural, dinâmica e complexa, que visa a provocação de comportamentos 

inovadores, criativos e dinâmicos do ponto de vista estratégico e que funciona, de maneira 

democrática, como disseminadora dos objetivos e dos valores culturais da empresa para 

públicos internos e externos (Cardoso, 2006). 

2.2.3 A Comunicação nos Projetos na Comunicação Organizacional 

Nesta parte do referencial teórico pretendem-se cruzar os dois eixos estudados: os 

projetos e a comunicação. É assumido pelo PMI, no Guia PMBOK, que os projetos, e o 

próprio gerenciamento de projetos, realizam-se em um ambiente que é mais amplo do que o 

próprio projeto. É de fundamental importância compreender este contexto mais amplo e 

garantir que os objetivos do projeto sejam alinhados com os objetivos e estratégias das 

organizações. De modo análogo, é coerente com os objetivos e estratégias organizacionais 

que a CGP esteja alinhada com os objetivos da CO.  

A estrutura organizacional é um dos fatores ambientais na empresa que pode afetar a 

disponibilidade de recursos e influencia como os projetos são realizados (Guia PMBOK, 

2012, p. 20). Os tipos de estrutura são: funcional, estrutura mais usada onde o poder está 

distribuído em função do setor/gerência; a projetizada é a estrutura oposta, onde o poder está 

distribuído em função de projetos; e a matricial, com três níveis, onde há um balanceamento 

entre as outras duas estruturas. 

O sucesso no gerenciamento de projeto em uma organização é altamente dependente de um 

estilo de comunicação organizacional eficaz, especialmente face à globalização da profissão 
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de gerenciamento de projeto. A capacidade de comunicação organizacional tem grande 

influência sobre como os projetos são realizados (Guia PMBOK, 2012, p. 20).  

A estrutura organizacional pode facilitar ou dificulta a comunicação entre os 

stakeholders, pois os canais de comunicação vão ser as disponíveis para a empresa. Kerzner 

(2009) ao tratar da estrutura tradicional (clássica) de organização ressalta alguns pontos dessa 

estrutura que têm sobrevivido há mais de dois séculos. O Guia PMBOK apresenta os tipos de 

estrutura organizacional e sua relação com o gerenciamento de projetos, conforme Figura 24.  

Estrutura da organização 
Funcional 

Matricial 
Projetizada 

Características do projeto Fraca Balanceada Forte 

Autoridade do gerente de 

projeto 

Pouca ou 

nenhuma 
Limitada 

Baixa a 

moderada 

Moderada a 

alta 

Alta a quase 

total 

Disponibilidade de 

recursos 

Pouca ou 

nenhuma 
Limitada 

Baixa a 

moderada 

Moderada a 

alta 

Alta a quase 

total 

Quem controla o 

orçamento 

Gerente 

funcional 

Gerente 

funcional 
Misto 

Gerente de 

projeto 

Gerente de 

projeto 

Função do gerente de 

projetos 

Tempo 

parcial 
Tempo parcial Tempo integral Tempo integral 

Tempo 

integral 

Equipe administrativa do 

gerenciamento de projetos 

Tempo 

parcial 
Tempo parcial Tempo integral Tempo integral 

Tempo 

integral 

Figura 24. Influência da estrutura organizacional em projetos 

Nota. Fonte: Project Management Institute (2012, p. 22) 

A Figura 25 é uma síntese de vantagens e desvantagens de cada estrutura 

organizacional. Foram destacadas as que envolvem mais os stakeholders e a comunicação. 

Estrutura  Vantagens Desvantagens Comunicação 

 

 

 

TRADICIONAL 

(Clássica) 

 

Formalização 

alta. Unidade de 

comando. 

Especialização 

elevada. Por 

departamentos. 

Melhor controle técnico. 

Especialistas podem ser 

agrupados para compartilhar 

conhecimento e 

responsabilidades. Pessoal 

pode ser usado em diversos 

projetos. Todos os projetos 

se beneficiarão com a 

tecnologia mais avançada 

disponível. Flexibilidade na 

utilização dos recursos 

humanos.  Continuidade nas 

disciplinas funcionais; 

políticas, procedimentos e 

linhas de responsabilidade 

são definidos e facilmente 

compreensíveis. Bom 

controle sobre o pessoal, 

desde que cada funcionário 

tem uma e apenas uma 

pessoa para se apresentar. 

 Não há um 

responsável pelo 

projeto total (sem GP). 

Coordenação torna-se 

complexo e tempo 

adicional é necessário 

para a aprovação das 

decisões. Decisões 

normalmente 

favorecem os grupos 

funcionais mais fortes. 

Resposta lenta às 

necessidades dos 

clientes. Dificuldade na 

identificação de 

responsabilidade.  

Ideias tendem a ser 

funcionalmente 

orientados com pouca 

consideração para os 

projetos em curso. 

Canais de comunicação são 

verticais e bem estabelecidas.  

Como cada pessoa informa 

apenas um indivíduo, canais de 

comunicação são bem 

estruturados. Integração de 

atividades que cruzam linhas 

funcionais torna-se difícil, e os 

executivos de nível superior 

devem envolver-se com a rotina 

diária.  

Falta de comunicação entre 

divisões não apenas cria a 

antítese de um esforço de equipe 

corporativa, mas também gera um 

desperdício de um recurso 

precioso — as pessoas. 

Não há respostas diretas às 

necessidades do cliente, portanto, 

torna-se um processo lento e não 

fortalece essas relações. 

Figura 25. Vantagens e desvantagens das estruturas organizacionais 

Nota. Fonte: Kerzner (2009) e Kolotelo (2007) 
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Estrutura  Vantagens Desvantagens Comunicação 

PROJETIZADA 

 

Maior diversificação 

de técnicos. Maior 

satisfação dos técnicos 

pela visão de conjunto 

e interação.  Maior 

interação. Melhor 

atendimento a prazos.  

Melhor atendimento ao 

cliente. Alivia a Alta 

administração que teria 

que fazer a integração. 

Existência do Gerente 

do projeto como 

responsável geral.  

Facilita e torna 

eficiente administrar 

os projetos integrados 

Forte controle através de uma 

autoridade única do projeto.   

Os participantes trabalham 

diretamente para o gerente de 

projeto. Tempo de reação 

muito rápida. Pessoal 

demonstrar lealdade ao 

projeto; melhor moral com 

identificação do produto.  

Um ponto focal desenvolve 

para relações com os clientes 

fora da companhia. Gestão de 

interface torna-se mais fácil, 

como o tamanho da unidade é 

diminuído.  Gestão de nível 

superior mantém mais tempo 

livre para a tomada de decisão 

executiva. 

Custo devido à 

duplicação de esforços, 

instalações e pessoal; uso 

ineficiente.  

Controles funcionais 

especialistas requerem 

coordenação de nível 

superior.  

Falta de oportunidades 

de intercâmbio técnico 

entre projetos. 

 Falta de continuidade de 

carreira e oportunidades 

para o pessoal do projeto. 

Canais de comunicação 

fortes.  

Comunicação vertical, 

horizontal e diagonal 

facilitada por: maior 

integração;  

Maior colaboração; 

Maior motivação; 

MATRICIAL 

 

Gerente funcional e 

gerente de projeto com 

o mesmo nível 

hierárquico e grau de 

autoridade; 

Gerente de projeto não 

ocupa cargo funcional 

O gerente de projeto mantém 

controle máximo (através dos 

gerentes de linha) sobre todos 

os recursos, incluindo custos e 

pessoal.  Políticas e 

procedimentos podem ser 

configurados 

independentemente para cada 

projeto, desde que eles não 

contradigam os procedimentos 

e políticas da empresa.  

Respostas rápidas são 

possíveis para as alterações, 

resoluções de conflitos e 

necessidades do projeto (como 

tecnologia ou programação).  

Uma forte base técnica pode 

ser desenvolvida, e muito mais 

tempo pode ser dedicado à 

resolução de problemas 

complexos. Conhecimento 

está disponível para todos os 

projetos de forma igual.   Os 

conflitos são mínimos, e 

aqueles que exigem 

referências hierárquicas são 

mais facilmente resolvidos. 

Autoridade e responsabilidade 

são compartilhadas.  

Fluxo de informações 

multidimensionais.  

Mudanças contínuas de 

prioridades. Metas de 

gestão diferentes dos 

objetivos do projeto.  

Potencial de conflito 

contínuo. Dificuldade de 

monitoramento e 

controle. Cada projeto 

atua de forma 

independente. Cuidado 

deve ser tomado para que 

não ocorra duplicação de 

esforços. Mais esforço e 

tempo são necessários 

inicialmente definir 

políticas e 

procedimentos, em 

comparação com a forma 

tradicional. Gerentes 

funcionais podem ser 

influenciados de acordo 

com seu próprio conjunto 

de prioridades.  

Deve haver boa 

comunicação canais e 

acesso gratuito entre os 

gerentes, para evitar 

subutilização de projetos 

individuais. 

Comunicação vertical e 

horizontal é uma 

obrigação em uma 

organização de matriz de 

projeto. Rápido para 

tomada de decisão em 

todos os níveis da 

organização. Facilita a 

criação canais de 

comunicação e ambiente 

de trabalho totalmente 

participativa. Relatórios 

de via dupla. 

Comunicação direta 

entre os mesmos níveis. 

Comunicação direta 

entre níveis diferentes. 

Comunicação entre os 

especialistas com 

gerente de projeto e 

gerente funcional 

Figura 25. (continuação) Vantagens e desvantagens das estruturas organizacionais 

Nota. Fonte: Kerzner (2009) e Kolotelo (2007) 

 

Nas abordagens que tradicionalmente dominam no âmbito da comunicação empresarial, o 

objetivo primordial da empresa é buscar a melhor mensagem e o melhor meio para 

estabelecer contatos com os públicos-alvo, visando mudar modos de pensar, influenciar 
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decisões, modificar os subordinados para o alcance dos objetivos organizacionais, anunciar 

eventos, vender alguma coisa e eliminar conflitos. Entretanto, essa visão — que já não se 

sustentava no passado — não se sustenta de maneira eficiente nos dias atuais pelo seu 

reducionismo e simplismo diante da complexidade do mundo das organizações (Cardoso, 

2006) 

Como salienta Monge e Poole (2008) ―o estudo do discurso organizacional tornou-se 

uma importante intersecção entre comunicação e estudos organizacionais‖. Nessa linha de 

pensamento é que se tem a CGP como parte da CO. A CGP faz uma simbiose (Preciado-

Hoyos & Guzmán-Ramírez, 2012) com a CO e estas participam da Gestão da Organização e 

da Gestão da Comunicação. ―Não se pode estabelecer relações entre os termos comunicação e 

organização, porque em se tratando de comunicação organizacional não existem dois termos 

distintos‖, e continua ―não existe organização sem comunicação e não existe comunicação 

sem organização‖ (Casali, 2006). 

A dimensão estratégica que a comunicação vem assumindo nas organizações, sendo parte da 

cultura organizacional, modifica paulatinamente antigos limites. Não mais se restringe à 

simples produção de instrumentos de comunicação: ela assume um papel muito mais 

abrangente, que se refere a tudo que diz respeito à posição social e ao funcionamento da 

organização, desde seu clima interno até suas relações institucionais. Uma estratégia de 

comunicação é algo intrínseco à estratégia global da organização. Expressando de forma 

mais radical, pode-se afirmar que comunicação e organização constituem um único 

fenômeno, isto é, comunicação é organização e organização é comunicação: os dois 

processos são isomórficos (Cardoso, 2006).  

Giroux (1994), concorda com essa simbiose quando afirma que a comunicação 

organizacional é um campo de investigação híbrido, que se situa na interseção das ciências 

administrativas e da comunicação. Estas ciências são domínios interdisciplinares tendo 

surgido de múltiplas ciências sociais, tais como: Sociologia; Psicologia; Filosofia; Economia, 

e outras. 

A Figura 26 demonstra de forma gráfica, sem a pretensão de determinar a quantidade de 

participação de cada área, que a Comunicação nos projetos faz uma simbiose com a CO e 

estas participam da Gestão da Organização e da Gestão da Comunicação. A CO compartilha 

de recursos (direcionamento, estratégias etc.) da Organização e da CS. Da mesma forma a 

Comunicação nos Projetos (CGP) compartilha esses recursos com a CO. 
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Figura 26. Simbiose de ambientes entre Comunicação Social e Organizações 

Nota. Fonte: Adaptado de Kunsch (2003, p. 151); Preciado-Hoyos e Guzmán-Ramírez, (2012); e (Casali, 2006) 

 

A Figura 27 é uma forma de se resumir tudo o até aqui apresentado. Tenta, de forma 

sucinta e direcionada pelo estudo, demonstrar a evolução da administração, da comunicação 

na organização e a comunicação nos projetos. Embora Lehmann (2010) afirme que a natureza 

da comunicação em situação de projetos seja mista e técnica, psicológica e social, percebe-se 

que pouco se tem evoluído para acompanhar as mudanças psicológicas, sociais e 

administrativas. A CGP permanece mecanicista entre as etapas apresentadas. Há evolução nos 

meios de comunicação, nos modelos de administração, mas a CGP ainda é apresentada e 

assumida como um conduíte onde a informação se desloca (Cardoso, 2006). 

Na fase da globalização deve-se questionar como a CO é assumida pela empresa, pois 

deve assumir ares de novos tempos, onde as relações são abertas e em modelo de redes (M. 

Marchiori, 2010). Sendo a CGP integrada à CO também são afetadas pelas mesmas 

recomendações. 

Entender a organização como um ambiente comunicacional implica reconhecê-la nas 

múltiplas formas que tem de se apresentar aos seus diferentes públicos; implica, portanto, 

reconhecê-la como construtora de sentidos e de formas de ser que configuram a sociedade. 

Assim, devemos buscar novas dimensões para a comunicação organizacional que a vejam 

como um processo amplo, que se confunde com a própria estratégia da organização, e não a 
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restrinjam apenas aos fenômenos internos da organização ligados a setores e departamentos 

(Cardoso, 2006). 

 
Figura 27. Evolução da administração, comunicação e projetos 

Nota 1. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

Nota 2. Texto entre aspas: Cardoso (2006) 

 

Com a literatura da CO e dos projetos foi possível identificar os principais objetivos 

perseguidos na CO, tendo em vista a escassa literatura com essa definição em projetos. Nesse 

levantamento foram selecionados dois estudos: 1- As indicações consideradas por Almeida et 

al. (2010), em pesquisa de CO num projeto de implantação de programa de qualidade; 2 - 

Estudo de Fiúza e Kilimnik (2006) para a mensuração da qualidade da CO, onde são 

identificados cinco dimensões (Emissor, Receptor, Mensagem, Código e Canal) e 25 

indicadores.  

Esses estudos indicaram os objetivos norteadores na utilização da CO e 

consequentemente da CGP, mostrados na Figura 28.  
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Ação da comunicação Aplicação aos projetos 

Segmentação do público interno 
Identificação dos stakeholders como público. Identificar a melhorar o 

relacionamento dos envolvidos,  

Coerência da linguagem 
Usar linguagens diferentes para públicos diferentes, com atenção às 

particularidades de cada grupo. Combate à fragmentação das informações. 

Disponibilidade e seleção de 

veículos de comunicação interna 

Uso de diversos canais e veículos de comunicação, como as Mídias Sociais 

aplicadas às Organizações.  

Qualidade e estética dos materiais 

de comunicação interna 

Atenção à forma e formato das mensagens e veículos de comunicação. 

Layout dos canais. Combate à fragmentação das informações. 

Participação de profissionais da 

comunicação 

Integração como Apoio Especializado de um profissional da Comunicação 

das Organizações ou membro da equipe. 

Frequência dos esforços de 

comunicação 

Determinar necessidades de redundância das informações (repetições da 

informação em tempo e formato diferente). 

Equilíbrio dos fluxos de 

comunicação interna 

Análise e balanceamento dos canais, como reuniões (em menor número e 

mais bem preparada), campanha de motivação e qualificação das 

contribuições. 

Comunicação de resultados Necessário constante feedback do emissor e receptor.  

Comunicação pessoal 
Com avaliação de todos os canais, verificar possíveis ruídos e má definição 

de público; veículo; forma etc. 

Mensuração da receptividade do 

público interno 

Avaliação da recepção; objetividade; eficiência e eficácia de toda a 

comunicação. 

Comunicação reforçada pelo fator 

atitude 

Canais abertos para retorno de sugestões e críticas. Possibilitar feedback 

construtivo de qualquer parte. Compreensão e apoio da alta administração. 

Desenvolvimento de uma cultura 

de projetos 

Divulgação oficial dos objetivos, métodos, ferramentas e as melhoras 

esperadas. Devem ser adequadas e aderentes de forma gradual. 

Compreensão da comunicação 

interna sob uma abordagem 

processual 

A comunicação é um processo realizado para promover o gerenciamento de 

projetos. Deve ser compreendido como um processo que exige 

planejamento, execução e controle e avaliação como fator crítico de 

sucesso.  

Figura 28. Fatores influenciadores da comunicação 

Nota. Fonte: Adaptado de Almeida et al. (2010) e Fiúza e Kilimnik (2006) 

 

As ações da CO citadas na Figura 28 servirão de objetivos a serem levados em 

consideração para a criação do modelo proposto. Como parte da CO a CGP deve estar 

alinhada com esta, e buscar aplicar nos projetos as mesmas ações. A CGP não deve ser vista 

como uma das peças do projeto, que pode ser consertada ou mudada facilmente. Essa é a 

visão mecanicista ao entender o projeto como um relógio onde as peças devem ser entendidas 

de forma a poderem ser trocadas facilmente. A CGP é um processo complexo que exige 

planejamento, em que pessoas se relacionarão entre si, criando valor ao projeto e a 

organização. Parece claro que a integração dos projetos com a CO exigirá que haja algum 

relacionamento entre a gerência do projeto com o setor da CO da empresa. Poderá ser um 

apoio especializado ou um membro da equipe do projeto, dependendo da importância e 

abrangência do projeto. 
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2.3 SÍNTESE 

As informações até aqui apresentadas puderam descrever definições e conceitos 

necessários para as próximas etapas deste estudo, embora os temas abordados sejam muito 

maiores e complexos do que o até então apresentado. Foram apresentados, de forma objetiva e 

resumida: o gerenciamento de projetos e o PMI, com apresentação de diversas organizações 

mundiais que estudam o tema; a comunicação no gerenciamento de projetos, mais 

propriamente nas duas mais antigas organizações, o PMI e o IPMA e com as áreas da 

comunicação; passou-se a discussão da literatura que trata da comunicação e suas diversas 

especificidades, complexidade e abordagens; a comunicação organizacional está inserida na 

organização, e como tal, tem a comunicação na gestão de projetos como um das diversas 

áreas.  

Puderam-se identificar fatores tidos como críticos para a comunicação organizacional. 

Com a adoção das definições e fatores da CO para a CGP, será possível construção da 

pesquisa Q1 onde se buscará a resposta da questão de pesquisa e dos objetivos deste trabalho. 

Passa-se agora à apresentação da metodologia e técnica de pesquisa adotada para 

levantamento de evidências suficientes para a criação de um Modelo de Implantação da 

Comunicação na Gestão de Projetos.  

Ressaltam-se algumas lacunas apresentadas na literatura da revisão metodológica 

apresentada. Não com intenção de minimizar sua importância, mas para poder localizar o 

avanço proposto, e requerido, por esse estudo. Identificar a lacuna onde a proposição de novo 

modelo estruturado deve contribuir na evolução dos estudos e práticas profissionais.  

 A CGP não acompanhou as diversas mudanças, exigidas pelo mercado, para a 

administração e a comunicação nas organizações, conforme Figura 27. 

 A CGP sofreu pouca, ou nenhuma, alteração nas evoluções dos diversos guias 

das organizações apresentadas. O Guia PMBOK, por exemplo, não apresentou 

alterações no modelo ou conceitos sobre a comunicação nos diversos Guias 

PMBOK, resumindo-se a uma comunicação mecanicista, como discutido na 

Figura 23. 

 O modelo e técnicas apresentadas pelo Guia PMBOK e pela ótica do 

Competence Eye do IMPA não fazem maiores referências da necessidade da 

comunicação dos projetos ser assumida conforme a CO, e com isso, estar 

alinhada em suas definições, visões e orientações, Figura 26. 
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 O modelo apresentado e a área da comunicação dos projetos do Guia PMBOK 

não tocam, e talvez não deva por ser um guia, em como ajudar, ou orientar, a 

implantação desses processos na organização.  

É necessário deixar claro que o modelo proposto neste trabalho não é um modelo da 

Comunicação, até porque para tal seria necessário foco na comunicação social não no 

gerenciamento de projetos. O que se propõe é a identificação, de forma estruturada, de um 

Modelo de Implantação da Comunicação no Gerenciamento de Projetos. Um modelo com 

essa proposta não foi encontrado em toda a pesquisa feita. Dessa form,a este trabalho pretende 

contribuir de forma significativa para a ciência no aprofundamento de um tema importante, 

mas ainda não abordado na literatura. Pretende-se contribuir com as organizações 

profissionais permitindo avaliação dos trabalhos e metodologias adotado em seus projetos, e 

talvez, novo posicionamento frente a esse tema essencial nos projetos. 
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3 MÉTODO E TÉCNICAS DE PESQUISA 

Segundo Martins e Theóphilo (2009, p. 37), ―o objetivo da metodologia é o 

aperfeiçoamento dos procedimentos e critérios utilizados na pesquisa. Por sua vez, método 

(do grego méthodos) é o caminho para se chegar a determinado fim ou objetivo‖. Tendo claro 

que o objeto de estudo é o fenômeno, o instrumento é a intuição e o objetivo é entender a 

relação entre o fenômeno e sua essência (Martins & Theóphilo, 2009, p. 44), pretende-se uma 

pesquisa que é ―o procedimento racional e sistemático que tem como objetivo proporcionar 

respostas aos problemas que são propostos‖ (Gil, 2002, p. 17) e deve ser usada quando não há 

informações suficientes para responder à questão proposta.  

Acompanhando Martins e Theóphilo (2009, p. 61) quando identificam que os 

levantamentos também são ―empregados com o propósito de identificar fortes relações entre 

variáveis‖, lança-se mão dessa ferramenta para identificar os objetivos desta pesquisa que são: 

identificar qual é a avaliação dos fatores influenciadores, identificados na literatura da 

comunicação organizacional, no gerenciamento da comunicação nos projetos; e se há 

correlação entre os fatores críticos de sucesso da comunicação organizacional com os mesmos 

fatores da comunicação dos projetos.  

―Em geral, a pesquisa organizacional é concebida como caso particular da pesquisa 

social empírica e é moldada em função de exigências próprias às finalidades e ao 

funcionamento das organizações‖ (M. Thiollent, 1992). Esta pesquisa foi desenvolvida 

―mediante o concurso dos conhecimentos disponíveis e a utilização cuidadosa de métodos, 

técnicas e outros procedimentos científicos‖ (Gil, 2002, p. 17). 

A pesquisa survey se refere a um tipo particular de pesquisa científica empírica aplicada 

às ciências sociais (Babbie, 1999, p. 86). ―O formato survey permite elaboração clara e 

rigorosa de um modelo lógico‖ (Babbie, 1999, p. 83). Há vários tipos de survey; o termo pode 

incluir censos demográficos, pesquisas de opinião pública, pesquisas de mercado sobre 

preferências do consumidor, estudos acadêmicos sobre preconceito, estudos epidemiológicos 

etc.  

Conforme Babbie (1999, p. 98) as unidades de análises serão: para o Q1, os 

profissionais de gerenciamento de projetos relacionados ao Capítulo São Paulo do PMI, 

segundo maior capítulo fora dos EUA e o maior e mais antigo do Brasil, que dá 
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representatividade e probabilidade, pois todos os membros da população têm oportunidade de 

participar (Babbie, 1999, pp. 64–65), embora toda amostra nunca seja perfeitamente 

representativa; e para o Q2, são profissionais experientes e renomados de gerenciamento de 

projetos, de São Paulo, convidados pelo Professor Orientador. 

Pesquisa por levantamento (surveys ou sondagem): é um método de levantamento e análise 

de dados sociais, econômicos e demográficos e se caracteriza pelo contato direto com as 

pessoas. Pesquisa por levantamento (surveys): é um método de levantamento e análise de 

dados sociais, econômicos e demográficos que se caracteriza pelo contato direto com as 

pessoas. Os censos são exemplos de surveys. Pela dificuldade em conhecer a realidade de 

todas as pessoas que fazem parte do universo pesquisado é recomendado utilizar os 

levantamentos por amostragem (Zanella, 2009). 

Uma survey tem como objetivo contribuir para o conhecimento de uma área particular 

de interesse através da coleta de dados sobre indivíduos (Forza, 2002). Survey é um método 

quantitativo e é mais indicado quando o objetivo é a descrição de eventos através de coleta de 

dados estruturada, seja através de questionário ou de entrevistas, permitindo a participação de 

um grande número de pessoas (M. A. C. Pereira, 2007). Para Martins e Theóphilo (2009, p. 

60) os levantamentos (surveys) ―são próprios para os casos em que o pesquisador deseja 

responder a questões acerca da distribuição de uma variável ou das relações entre 

características de pessoas ou grupos, da maneira como ocorrem em situações naturais‖.  

Quem? O quê? Onde? Quantos? Quando? São as formas das questões de pesquisa de 

levantamento. Não exige controle sobre eventos comportamentais e focaliza acontecimentos 

contemporâneos (M. A. C. Pereira, 2007). Segundo esse autor, o que Yin denomina de 

levantamento é o que aqui é denominado survey, como acontece com os autores Martins e 

Theóphilo (2009).  

As pesquisas deste trabalho têm a características de survey exploratória-descritiva, pois 

segundo Forza (2002), este tipo de pesquisa tem por objetivo explicar ou prever a ocorrência 

de um fenômeno, testar uma teoria existente ou avançar no conhecimento de um determinado 

assunto. Quando a survey é de caráter exploratório busca tornar um fenômeno mais 

familiarizado e compreendido, como por exemplo - no caso deste trabalho - determinar 

benefícios, ou males, associados ao gerenciamento da comunicação dos projetos. Por outro 

lado, uma survey de característica descritiva tem como propósito verificar a distribuição de 

um fenômeno na população, como também foi a intenção no presente trabalho, que busca 

verificar aspectos da utilização da comunicação na gestão de projetos. 
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Conforme resumo sugerido por Forza (2002), este estudo segue as etapas da Figura 29. 

Figura 29. Processo de pesquisa baseada em survey 

Nota. Fonte: Adaptada de Forza (2002) 

 

De acordo com Forza (2002), uma survey exploratória-descritiva se aplica durante as 

etapas preliminares do estudo de um fenômeno, cujo objetivo é antecipar a percepção sobre 

um dado tema e fornecer as bases para uma pesquisa mais aprofundada ou quando 

normalmente não existem modelos nem conceitos a serem medidos em relação ao fenômeno 

de interesse, como melhor medi-lo ou como descobrir novas facetas do fenômeno em estudo.  

Este tipo de pesquisa pode também contribuir na descoberta ou fornecer evidências 

preliminares que associem os conceitos entre si e posteriormente ajudem a explorar o limite 

válido de uma teoria (Andrietta & Miguel, 2007). A presente pesquisa, por meio do método e 

Nível 
Teórico 

• Definição dos constructos e de suas definições operacionais; 

• Estabelecimento de hipóteses (proposição); 

• Definição da unidade de análise (população) 

Projeto de 
pesquisa 

• Especificação de demais informações necessárias; 

• Definição da amostra de pesquisa; 

• Seleção de método de coleta de dados; 

• Desenvolvimento dos instrumentos de pesquisa 

Teste piloto 

• Realização de teste piloto dos instrumentos de pesquisa; 

• Avaliação da qualidade do questionário. 

Coleta de 
dados 

• Aplicação em si do ―survey‖; 

• Administração de não respondentes; 

• Administração de respostas não claras. 

Análise 
dos dados 

• Análise preliminar dos dados; 

• Teste de hipóteses (proposição). 

Gerar 
relatório 

• Descrição das implicações teóricas; 

• Fornecimento de informações para a sua reprodutividade 
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técnica escolhida, oferece condições seguras para a compreensão e o avanço do conhecimento 

sobre o gerenciamento da comunicação na gestão de projetos. 

Uma survey pode utilizar como ferramenta de pesquisa um questionário ou entrevistas 

(Freitas, Oliveira, Saccol, & Moscarola, 2000). Já Gil (2002, p. 114) cita o questionário a 

entrevista e o formulário, e por questionário entende-se um conjunto de questões que são 

respondidas por escrito pelo pesquisado.  

O conteúdo das perguntas de levantamento cobre quatro áreas fundamentais de 

conteúdo: ―dados pessoais, dados sobre comportamento, dados relativos ao ambiente 

(circunstâncias em que os respondentes vivem) e dados sobre nível de informações, opiniões, 

atitudes, mensurações e expectativas‖ (Martins & Theóphilo, 2009, p. 61). Os mesmos autores 

salientam que ―os levantamentos que objetivam o estudo conjunto desses dados, quando 

possível, são muito mais produtivos do que os que pretendem focar apenas um desses 

aspectos‖. Dessa forma os questionários propostos seguem essas recomendações, descritas ao 

se definir os questionários. A Figura 30 mostra os métodos e técnicas realizadas. 

 
Figura 30. Métodos e técnicas de pesquisa 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

 ―De modo geral, população significa o número total de elementos de uma classe‖ (Gil, 

2002, p. 98). Já para Martins e Theóphilo (2009, p. 108) ―uma população é a totalidade de 

itens, objetos, ou pessoas sob consideração. Uma amostra é uma parte da população que é 

selecionada para análise‖. ―A amostra da população num estudo de corte é selecionada em 

função de apresentar características que possibilitem a investigação da influência de 

determinada exposição na ocorrência de determinado fenômeno‖ (Gil, 2002, p. 108).  

 

Métodos e técnicas  

de pesquisa 

Revisão bibliográfica  

Questionário 1 (Q1), para 
profissionais de projetos.  

Questões fechadas e abertas via 
Internet 

Questionário 2 (Q2), para 
especialistas de projetos 

(avaliar a adequação ao uso do 
modelo proposto) 



90 

 

 

Para os levantamentos, a ferramenta escolhida foi um questionário, com a estratégia do 

uso da Internet, e pelas seguintes razões, conforme Gil (2002, p. 51) e Pereira (2007): 

 permite atingir uma população de respondentes maior que um estudo de caso. A 

disponibilização do questionário pela Internet possibilita atingir a amostra dos 

profissionais de gerenciamento de projetos do estado de São Paulo, abrangido pelo 

Capítulo São Paulo do PMI; 

 permite o acesso a grande quantidade de respondentes localizados em diversos lugares 

e em diversos momentos. Não necessita de agendamento prévio ou deslocamentos; 

 permite classificação e correlação dos fatores, desde que definidos em questões 

fechadas e escala adequada; 

 Conhecimento direto da realidade, pois os respondentes informam, livremente, suas 

opiniões; 

 economia, rapidez e garantia de anonimato; 

 é mais adequada quando se pretende atingir a pessoa e não a organização; 

Após a criação do modelo proposto, de forma criteriosa e para avaliação foi feito um 

novo questionário, Q2, com perguntas abertas e fechadas, e será aplicado a profissionais 

especialistas e renomados na área da Gestão de Projetos, a fim de avaliarem a estrutura e 

exequibilidade do modelo.  

A pesquisa de avaliação é uma estratégia de investigação aplicada para avaliar 

programas, projetos, políticas etc. (Martins & Theóphilo, 2009, p. 80). A pesquisa aqui é 

usada na avaliação do modelo proposto dentro de contextos reais. Os resultados do Q2 serão 

usados para avaliação inicial da: coerência das camadas e níveis; na possibilidade auxiliar no 

gerenciamento (implantação e controle) da comunicação dos projetos; na verificação da 

abrangência dos principais problemas apontados na comunicação em projetos; na 

exequibilidade e aplicabilidade dos atributos do modelo; e na coerência dos fatores e objetivos 

de controle a serem trabalhados do modelo proposto.  

Com essa avaliação poder-se-á verificar se o modelo proposto poderá ser, em outros 

estudos, validado com estudos de casos, e consequentemente melhorado. Os resultados serão 

avaliados quantitativamente, por análise estatística, tendo em vista que a pesquisa não 

pretende analisar o processo (implantação e validação) ou dos resultados (tendo em vista seu 

momento de criação). 

Para identificar as fontes bibliográficas adequadas ao desenvolvimento da pesquisa, a 

contribuição do orientador é fundamental. Recomenda-se também a consulta a especialistas 

ou pessoas que já realizaram pesquisas na mesma área. Essas pessoas podem fornecer não 

apenas informações sobre o que já foi publicado, mas também apreciação crítica do material 

a ser consultado (Gil, 2002, p. 64). 
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O modelo não é uma estrutura; é uma simplificação do real, construída pelo 

pesquisador, que visa explicar o maior número possível de aspectos do fenômeno. 

Este será considerado estruturado se atender às seguintes condições (Martins & 

Theóphilo, 2009, p. 44): 

 deve oferecer características de sistema – a modificação em um dos elementos 

deve produzir modificações nos outros; 

 deve pertencer a um grupo de transformações – a variação combinada dos 

elementos deve levar a uma transformação do modelo; 

 deve ser possível prever as reações do modelo às modificações verificadas em 

seus elementos; 

 o modelo deve explicar todos os casos observados em relação aos seus 

elementos. 

Rovai (2005) coloca que o processo de construção de modelos ou modelagem é 

essencial para direcionar o processo decisório, caracterizado pela alta volatilidade. Os 

protótipos se constituem em estruturas operáveis, a fim de viabilizar o processo decisório e 

produzir resultados em termos de geração de valor. O autor assume que os principais motivos 

para os gerentes utilizarem o processo de modelagem e de modelos em geral são: 

 precisam ser explícitos em seus objetivos; 

 compelem o tomador de decisão a identificar e registrar os tipos de decisão que 

podem influenciar os objetivos; 

 evidenciam e registram as iterações necessárias, bem como as principais 

concessões de um processo decisório; 

 obrigam a uma definição explícita das variáveis envolvidas; 

 tornam as decisões mais claras através do processo de quantificação; 

 evidenciam as restrições existentes; 

 induzem ao questionamento das origens dos dados e sua consistência; 

 facilitam o processo decisório e o processo de comunicação. 

Os modelos buscam a partir de uma situação gerencial determinada por variáveis 

endógenas e exógenas, fazer a ponte entre o mundo real e o simbólico, através de um processo 

analítico que possibilitará a tomada de decisões considerando-se o dilema risco e retorno com 

objetivo de obter um determinado resultado (Moore & Weatherford, 2005, apud Rovai (2005). 

O modelo, mundo simbólico, permite análise e julgamentos gerenciais para tomada de 

decisões com o objetivo de resultados que alterem, melhorem, a situação gerencial, mundo 

real. 

Os modelos contribuem para melhorar o processo de decisão e diminuir os riscos 

advindos do processo. Porém, caso a análise custo/benefício da utilização do modelo for 

negativa, deve-se melhorar e revisar o modelo, e aperfeiçoá-lo para que sua curva de 
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aprendizado seja adequada e não ser abandonado. O modelo pretendido neste trabalho é o 

modelo analógico, que representam um conjunto de relações expressas por meio de um meio 

diferente, mas análogo, conforme Moore e Weatherford (2005) e justificado pelos motivos: a 

impossibilidade de definir variáveis quantificáveis para todas as partes do modelo, devido a 

ampla gama de variáveis envolvidas e às dificuldades de soluções matemáticas; as relações 

entre o sujeito e o objeto são do tipo complexo; e o modelo apresenta um conjunto de 

variáveis qualitativas e quantitativas - o que propicia ser difícil se expressar todas as reações 

necessárias apenas pela determinação de variáveis determinadas quantitativamente. 

Conforme Eisenhardt (1989) o próximo passo do processo da criação de um modelo, 

altamente iterativo, é comparar sistematicamente o quadro (modelo) emergente com as provas 

de cada caso, a fim de avaliar o quão bem ou mal ele se encaixa com dados reais. A ideia 

central é que o pesquisador deve constantemente comparar suas análises com a teoria e 

verificar se condiz com os dados levantados. Um bom ajuste é importante para a construção 

de uma boa teoria, pois tira proveito das novas perspectivas possíveis a partir dos dados e 

produz uma teoria empiricamente válida. Essa avaliação poderá contribuir com confirmações 

ou identificações de falhas a fim de tornar o modelo mais assertivo e praticável, e poderá 

―permitir elevar o nível conceitual de suas descobertas para o nível mais fundamental do 

equilíbrio pontuado, e reforçar a sua provável generalização para outras equipes de projeto‖, 

conforme afirma o autor. 

―Nesta situação, qualquer corroboração da validade interna ou generalização é uma 

melhoria importante‖ (Eisenhardt, 1989), assim o Q2 terá questões fechadas, com escala de 

avaliação, a possibilidade de novas contribuições. Abaixo exemplos de questões a serem 

usadas:  

 O modelo atende às necessidades percebidas no ambiente de trabalho?  

 O sequenciamento das fases é evolutivo? 

 O sequenciamento das fases é coerente? 

 A identificação dos elementos de cada fase é coerente? 

 A melhora de cada fase (da inicial à superior) e seus elementos conduz a 

evoluções nas fases seguintes? 

 É exequível?  

 É factível?  

 Os casos observados de problemas de comunicação nos projetos estão refletidos 

no modelo proposto? 

 A distribuição de fases é coerente? E outras. 
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A identificação dos problemas apresentados pelo Q1, estudo de outras pesquisas, a 

identificação nas lacunas da literatura deverão permitir a construção de um modelo 

estruturado que será produto da junção desses pontos. Também será fruto das pesquisas e 

orientações de autores da CO. O modelo será construído a partir da perspectiva de superar 

dinamicamente as principais lacunas e deficiências encontradas na teoria e nas práticas 

correntes das empresas. Dando mais um passo no rigor acadêmico, o modelo proposto será 

avaliado por profissionais renomados e experientes em gerenciamento de projetos. Essa 

avaliação permitirá melhor adequação de sua estrutura, bem como colocar pontos onde outras 

pesquisas podem avançar.  

A avaliação normativa, que busca apreciar cada um dos componentes da intervenção em 

função de critérios e normas; e a pesquisa avaliativa, a que depende de procedimentos 

científicos que permitam analisar e compreender as relações de causalidade entre diferentes 

componentes da intervenção (Cruz, 2012). 

Esta dissertação objetiva a proposição de modelo estruturado para o gerenciamento da 

comunicação em projetos para aumentar as chances de sucesso dos projetos e reduzir os 

gastos em projetos causados pela comunicação. Duas premissas podem ser citadas para 

evoluir na construção do modelo. Como premissa 1: as empresas buscam se proteger da falha, 

ruídos, na comunicação nos projetos que provocam incertezas e conflitos nos projetos. Isso 

deve levar a níveis melhores de desempenho - o que deve deixar claro que há a intenção de 

investimento, de diversas formas, para a melhora do tema. A premissa 2: a conscientização de 

que a comunicação é uma disciplina multissetorial, e que envolvem a cultura organizacional, 

pessoal, grupal, e social. 

O método utilizado é o de opinião de especialistas para avaliar a viabilidade do modelo 

proposto. A credibilidade dos convidados é confirmada pelo Professor Orientador (Kayo & 

Securato, 1997). Os mesmos autores afirmam que a maioria dos estudos justifica a utilização 

de especialistas por estes constituírem um grupo de pessoas formadoras de opinião cujas 

declarações refletiriam previsões confiáveis. ). A pesquisa Survey é apropriada quando o foco 

de interesse é sobre ―o que está acontecendo‖ ou ―como e por que isso está acontecendo‖, ou 

seja, responder questões como ―o que?‖, ―por quê?‖, ―como?‖ e ―quando?‖  (Freitas et al., 

2000). 
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3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA 

Segundo Gil (2002, p. 43), ―o delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em 

sua dimensão mais ampla, que envolve tanto a diagramação quanto a previsão de análise e 

interpretação de coleta de dados‖. O método utilizado será o exploratório e o descritivo. A 

pesquisa exploratória ―tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, 

com vistas a torná-lo mais explícito... Pode-se dizer que estas pesquisas têm como objetivo 

principal o aprimoramento de ideias‖ (Gil, 2002, p. 41). Também pretende descrever, 

inicialmente e no contexto da pesquisa, como alguns fatores importantes se apresentam nos 

projetos. Tenta identificar eventos, atitudes e opiniões do público pesquisado.  

O que corrobora com Forza (2002) quando, sintetizando diversos autores, afirma que o 

método exploratório deve ser usado durante os primeiros estágios de pesquisa de um 

fenômeno, quando o objetivo é descobrir dados básicos e fornecer a base para a realização de 

surveys em profundidade. Já a descritiva deve ser usada quando se deseja compreender a 

relevância de certo fenômeno e descreve a distribuição deste fenômeno em uma população. 

Não se pretende analisar técnicas ou ferramentas particulares, seja na comunicação oral 

ou escrita ou comportamental (gestos), embora se reconheça que ―como nos comunicamos 

pode ser tão importante quanto o que nós comunicamos‖ (Saiedian & Dale, 2000). Adota-se 

para começar a discussão, o modelo linear, teoria mecanicista, adotado pelo PMI (Moenaert et 

al., 2000). 

Tendo em vista que a comunicação nos projetos ainda é identificada como um dos 

maiores problemas em projetos, esta pesquisa pretende responder à questão: Qual é a 

avaliação dos fatores influenciadores, identificados na literatura da comunicação 

organizacional, no gerenciamento da comunicação nos projetos? A resposta a essa questão 

contribuirá com a literatura, proporcionando mais um passo no conhecimento do tema, e com 

as organizações para melhor planejamento da implantação e intervenções nesta área nos 

projetos. Isso poderá contribuir com a diminuição do insucesso nos projetos e diminuição dos 

valores perdidos com essas falhas, como demonstrado anteriormente. 

A questão de pesquisa se materializa no objetivo específico, que é o de verificar se os 

fatores da CO estão associados positivamente com as avaliações dos fatores da CGP. A 

resposta à questão principal e a confirmação ou não da Hipótese 1 objetivam-se a propor um 

modelo estruturado para a melhoria da comunicação em projetos. 
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Como apresentado na revisão teórica, a CGP está inserida na CO que, por sua vez, faz 

parte da CS. Também foram apresentados conceitos de diversos autores que identificam que 

administrar é comunicar e comunicar é administrar. Dessa forma as duas áreas acadêmicas 

são interligadas em muitos aspectos. Com essa localização foi possível, por meio do método 

da pesquisa bibliográfica junto à CO e CS o levantamento de fatores que são considerados 

como críticos para o sucesso da comunicação. ―Assim, os investigadores devem formular um 

problema de pesquisa e, possivelmente, especificar algumas variáveis potencialmente 

importantes, com alguma referência a literatura existente‖ (Eisenhardt, 1989). 

Ainda segundo Babbie (1999, p. 101), o desenho da pesquisa survey é interseccional, 

pois os dados vão ser colhidos num determinado momento, de uma amostra selecionada para 

descrever uma população maior na mesma ocasião. São etapas de uma survey típica: definição 

do objetivo da pesquisa, definição da população e da amostra, elaboração do(s) 

questionário(s), coleta de dados (ou trabalho de campo), processamento dos dados, análise dos 

dados e divulgação dos resultados. 

3.1.1 Q1 - Pesquisa sobre problemas em projetos 

Define-se como público os profissionais que trabalham com gerenciamento de projetos 

com algum vínculo com o Capítulo São Paulo do PMI, que é a maior organização de 

gerenciamento de projetos do estado, segundo maior capítulo fora dos USA e oitavo no 

mundo. Os convites foram feitos, via Internet, para inscritos em 23 grupos de estudos 

vinculados ao capítulo, com aproximadamente 14 mil profissionais. Dessa forma o tamanho 

da amostra foi o maior possível via direção do Capítulo, não se restringindo somente aos 

associados.  

Define-se como população deste trabalho os profissionais que trabalham com 

gerenciamento de projetos no estado de São Paulo. Delimitar a totalidade do público não é 

possível, pois não se trata somente dos gerentes de projetos, mas de todos os envolvidos nos 

trabalhos de projetos em suas diversas fases, como: fornecedores, clientes etc. Mesmo porque 

muitos exercem o cargo de gerente de projetos mesmo sem o ter oficialmente como profissão. 

Sem essa delimitação do público, não foi possível o uso de fórmulas estatísticas para 

definição da amostra. Dessa forma, como amostra, foi escolhida a maior organização mundial 

de gerenciamento de projetos, o PMI. Mais particularmente, o Capítulo São Paulo do PMI que 
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tem como base os profissionais de gerenciamento de projetos do estado de São Paulo, a 

população, e é o segundo maior capítulo do PMI fora dos USA e primeiro capítulo brasileiro.  

Com essa amplitude tenta-se evitar dois tipos de erros levantados por Forza (2002): 

Erro de amostragem. Uma amostra com não (ou desconhecido) capacidade de representar a 

população (por causa da seleção de amostra inadequada ou devido aos efeitos de 

autosseleção) exclui a possibilidade de generalizar os resultados para além da amostra 

original.  

Erro de medição. Dados derivados da utilização de medidas que não coincidem com as 

dimensões teóricas, ou não são confiáveis, fazem qualquer teste sem sentido.  

Com isso pode-se levantar o constructo onde se basear para a criação de questionário, 

Q1, para a CGP, Figura 31, onde são apresentados os fatores, os autores e as definições 

usadas na pesquisa, palavras-chave. Segundo Forza (2002) para um constructo 

multidimensional devem ser desdobrados em definições operacionais, que é denominado 

operacionalização do constructo. 

FATOR / ESTUDOS DEFINIÇÃO USADA NA PESQUISA 

Clareza: (Moenaert et al., 2000; Moresi, 2000; Ruck & 

Welch, 2012; Senescu & Haymaker, 2013; Verburg et al., 

2013)  

Entender facilmente o conteúdo e este estar bem 

organizado na mensagem, linguagem, 

entendimento de palavras (semântica) etc. 

Confiança: (Diallo & Thuillier, 2005; M. Marchiori, 2010; 

M. R. Marchiori, 1999; Mele, 2011; Moenaert et al., 2000; I. 

Rodrigues & Sbragia, 2011; Torquato, 1986; Verburg et al., 

2013, p. 60) 

Na fonte e na informação. Poder acreditar 

totalmente nas informações. 

Periodicidade: (Coughlan et al., 2003; L. J. Marques Jr., 

Rabechini, & Toledo, 2002; Saiedian & Dale, 2000) 
Comunicação constante, ou quando necessária. 

Concisão: (J. F. Marques, 2010; Moresi, 2000) 
Objetividade. Sintética, informar facilmente o 

objetivo. 

Agilidade (Atualidade): (Coughlan et al., 2003; Lies, 2012; 

L. J. Marques Jr. et al., 2002; Saiedian & Dale, 2000; Silva 

Junior & Luciano, 2010) 

Prazo e coerência em avisar mudanças de 

posições. Em tempo hábil para resposta e ação 

Linguagem: (Carvalho & Mirandola, 2007; M. Marchiori, 

2010; Oliveira & Jungles, 2011; Saiedian & Dale, 2000) 
Comum sem uso de jargões – Semiótica. 

Formalidade; Envolvimento da alta administração: 

(Coughlan et al., 2003; I. Rodrigues & Sbragia, 2011; Silva 

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

Usar modelos, templates, oficiais. 

Feedback: (I. Rodrigues & Sbragia, 2011; Ruck & Welch, 

2012; Saiedian & Dale, 2000) 

Receber retorno da mensagem enviada. 

Sugestões, críticas, novas ideias etc. 

Figura 31. Fatores de Comunicação e Comunicação em projetos 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Fator / Estudos Definição usada na pesquisa 

Completude: (Lies, 2012; Moresi, 2000; I. Rodrigues & 

Sbragia, 2011; Silveira & Sbragia, 2010) 
Ter todas as informações necessárias. 

Armazenamento: (Canary & McPhee, 2010; M. S. Chaves, 

2014; Lu, Huang, & Heng, 2006; Spanhol, 2009) 

Ser arquivada de forma ordenada para futuras 

consultas. 

Transparência: (Coughlan et al., 2003; L. J. Marques Jr. et 

al., 2002; Moenaert et al., 2000; Verburg et al., 2013) 
Facilidade em atingir/saber todos os envolvidos. 

Segurança: (Moenaert et al., 2000; Moresi, 2000; Tassigny, 

Brasil, Bugarim, & Nogueira, 2012; Tonet & Paz, 2006) 
Sigilo e confidencialidade. 

Acessibilidade: (Coughlan et al., 2003; Moresi, 2000; 

Marconi Brasil Soares de Souza & Rodrigues, 2012) 

Estar disponível quando necessária em lugar fácil 

a todos para conferência 

Figura 31 (continuação) Fatores de Comunicação e Comunicação em projetos 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Com a definição dos fatores a serem pesquisados e o constructo a ser aplicado. A 

pesquisa seguiu a estrutura apresentada na Figura 32.  

 

Figura 32. Delineamento da pesquisa Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Delineamento da pesquisa 
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3.1.1.1 Administração de não respondentes  

Os respondentes que entraram no questionário e não responderam nenhuma questão ou 

somente as questões de ambiente ou identificação do respondente foram excluídos. Nas 

questões específicas e usadas para demonstrações diversas neste trabalho o respondente que 

não respondeu a questão em foco foi excluído da porcentagem apresentada da questão. 

3.1.1.2 Administração de respostas não claras. 

Tendo em vista que as questões foram fechadas, não foram encontrados motivos para 

exclusão de respostas não claras. 

3.1.2 Operacionalização dos conceitos e variáveis - Q1:  

―O conceito de variável refere-se a tudo aquilo que pode assumir diferentes valores ou 

diferentes aspectos, segundo os casos particulares ou as circunstâncias‖. Embora as variáveis 

possam assumir diferentes valores e categorias diversas, como: idade, altura, classe social etc. 

―O termo variável é dos mais empregados na linguagem utilizada pelos pesquisadores. Seu 

objetivo é o de conferir maior precisão aos enunciados científicos, sejam hipóteses, teorias, 

leis, princípios ou generalizações‖ (Gil, 2002, p. 33). Já para Babbie (1999, p. 124) variável é 

um conjunto de características mutuamente excludentes, como sexo, idade, emprego etc.  

Embora sejam dotadas formas de visualizar e analisar os dados desta pesquisa é 

importante salientar que não se quer afirmar que somente uma variável é causa de algum 

fator. Como se está lidando com a Ciências Sociais as causas podem ser múltiplas. Porém, 

julga-se oportuna e esclarecedora a adoção de variáveis moderadoras e variáveis dependentes, 

Figura 33, em algumas situações na análise dos dados do Q1.  

As variáveis dependentes são aquelas que os pesquisadores tentam compreender, 

explicar ou prever, pois se caracterizam pela existência de relação de dependência entre as 

variáveis dependentes e as independentes (Gil, 2002). Assim, as variáveis dependentes são 

consideradas o efeito ou resposta às mudanças nas variáveis independentes, resultantes de, 

pelo menos, uma relação causal (Hair, Anderson, Tatham, & Black, 2009).  

 As variáveis moderadoras não podem ser mensuradas, observadas ou manipuladas, 

porém podem afetar o fenômeno em estudo (Cooper & Shindler, 2011). Da mesma forma, 

outros autores comentam que a variável moderadora é um fator, fenômeno ou propriedade que 

também impacta na variável dependente, porém em menor grau (Marconi & Lakatos, 2008). 
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Nesse aspecto, a variável moderadora possui um papel importante nas pesquisas, pois pode ter 

uma contribuição significante ou um efeito contingente na relação entre as variáveis 

independentes e as dependentes originalmente declaradas (Cooper & Shindler, 2011).  

 O que geralmente o pesquisador busca é o estabelecimento de relações assimétricas entre as 

variáveis. As relações assimétricas indicam que os fenômenos não são independentes entre 

si (relações simétricas) e não se relacionam mutuamente (relações recíprocas), mas que um 

exerce influência sobre o outro (Gil, 2002, p. 33). 

Variáveis moderadoras Variáveis dependentes 

Nível administrativo 

Avaliação da qualidade na Comunicação Organizacional 

Definição de importância dos fatores 

Avaliação da comunicação recebida 

Avaliação das reuniões. 

Treinamento de comunicação na 

organização 

Avaliação da qualidade na Comunicação Organizacional 

Definição de importância dos fatores 

Figura 33. Variáveis moderadoras x Variáveis Dependentes – Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

As variáveis para Identificação do ambiente, Perfil dos entrevistados (membros de 

equipes de projetos) e Identificação dos projetos são ―fatos ou fenômenos facilmente 

observáveis e mensuráveis‖ (Gil, 2002, p. 113).  As demais variáveis têm objetivos de 

classificar a sensação do questionado sobre diversas ações, ferramentas, problemas e 

classificação de importância de diversos fenômenos da comunicação nos projetos e nas 

organizações. Essas ―técnicas de interrogação possibilitam a obtenção de dados a partir do 

ponto de vista dos pesquisados‖ (Gil, 2002, p. 114). 

Para esse relacionamento foi feita pesquisa na literatura de comunicação em projetos e 

de Comunicação Organizacional. Com a revisão teórica foi possível a criação de questionário 

baseado na experiência da CO para ser aplicada no Gerenciamento dos Projetos, tendo em 

vista que não foram encontradas essas informações nas pesquisas feitas. O instrumento de 

pesquisa foi dividido nas seguintes partes: 

 Apresentação, explicações e agradecimentos; 

 Identificação do ambiente; 

 Perfil dos entrevistados (membros de equipes de projetos); 

 Identificação dos projetos; 

 Questões sobre a Comunicação na Organização; 

 Questões sobre a Comunicação nos projetos; e 

 Comentários e sugestões. 
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Porém, foi necessário alinhar as questões tanto para o ambiente dos projetos como para 

o público escolhido. Foi feita uma primeira versão do instrumento e aplicado a profissionais 

selecionados envolvidos com projetos e alunos da Universidade Nove de Julho. Os pré-testes 

são os testes iniciais de um ou mais aspectos do desenho da pesquisa, segundo Babbie (1999, 

pp. 303–321). Com esse pré-teste foi possível verificar de questões a serem melhoradas, 

excluídas, unidas e simplificadas. Para esse momento houve o retorno de quatro profissionais. 

Essa fase foi importante para redução e direcionamento das questões para as respostas 

buscadas no estudo.  

Conforme Forza (2002), é importante a realização de testes pilotos para verificar se o 

instrumento está adequado ao propósito da pesquisa. Consiste na aplicação do instrumento em 

um grupo menor de indivíduos em que o principal objetivo é a revisão com o intuito de 

aprimorá-lo.  

Após esse processo foi executado outro teste com uma nova versão do questionário. 

Dessa feita a pesquisa foi realizada pela Internet, visando tanto o teste do instrumento de 

pesquisa quanto da ferramenta a ser utilizada. A ferramenta escolhida foi pesquisa Survey 

baseada na Internet, com o software Survey Monkey (https://pt.surveymonkey.com). 

Novamente, nesse segundo pré-teste, foi possível avaliar a objetividade e a abrangência 

das questões propostas e verificar a conformidade e relevância para a obtenção das evidências 

desejadas. Nessa fase foram convidados outros profissionais, via e-mail, da Universidade, do 

circulo profissional do pesquisador e do Professor Orientador.  

Nessa fase foi possível verificar o tempo de resposta e a clareza da pergunta, o formato 

do questionário. Essa fase foi muito útil para poder chegar a um tempo de resposta dentro dos 

limites de 25 minutos e de diversos testes do uso da ferramenta. Uma das alterações 

necessárias foi a diminuição de questões para cada página da ferramenta e a elaboração de 

filtros e exigências de cada questão, tal como obrigatoriedade de resposta ou escolhas únicas. 

Nessa fase, chegaram ao fim do questionário mais 11 respondentes. 

Após os dois pré-testes e a limitação proposta de 25 minutos, o instrumento de pesquisa 

ficou com três questões para identificação do ambiente e oito questões para a definição do 

perfil do entrevistado. Essas questões objetivam conhecer a amostra da pesquisa. Para a 

identificação do tipo e tamanho (com relação ao valor) dos projetos são feitas outras duas 

questões. Para a verificação da comunicação nas organizações são feitas duas questões, e 

outras oito para levantamento de avaliações e situações específicas da CGP. Para terminar há 

https://pt.surveymonkey.com/
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uma questão aberta para considerações, sugestões etc. Dessa forma este trabalho apresentará a 

análise de 12 questões que são apoiadas e delimitadas com a correlação às primeiras 11 

questões.  

Na parte introdutória da pesquisa, foi informado que o público-alvo são os profissionais 

atuantes em gerenciamento de projetos, e que o objetivo da pesquisa é contribuir com a 

melhora dos projetos e diminuir atritos vindos das falhas de comunicação nos projetos. 

Nenhuma informação sigilosa seria solicitada e que os resultados seriam divulgados somente 

de forma agregada para garantir o anonimato dos participantes.  

A introdução da pesquisa conta com explicação da quantidade de questões e tempo 

previsto, além do convite e de pequena explicação da importância das respostas. Esses dados, 

bem como outros explicativos nas próprias questões têm objetivo de tornar a questão e os 

itens claros (Babbie, 1999, pp. 205–206). De forma semelhante há instruções nas questões e 

avisos ao fim das páginas. Segundo Forza (2002) deve ter apresentação agradável e amigável, 

possuir introdução muito clara e motivadora e conter instruções claras e objetivas para os 

respondentes. Também sugere que o questionário seja apresentado com uma troca social, e 

que seja realizada em etapas com os objetivos complementares. 

A primeira etapa da pesquisa tem a finalidade de identificar os respondentes e as 

organizações dos respondentes. Essas informações são importantes para verificar se a amostra 

poderá suportar, de forma abrangente e adequada, as análises a serem feitas. Essas 11 

primeiras questões têm o objetivo de ―garantir a competência dos entrevistados em responder‖ 

(Babbie, 1999, pp. 303–313) a pesquisa. As três primeiras perguntas são para identificação do 

ambiente, e as demais para delimitar o perfil dos entrevistados. Para essa etapa foram 

solicitados: 

3.1.2.1 Identificação do ambiente; 

3.1.2.1.1 Questão 1: Qual o setor que melhor classifica a organização em que você atua? 

3.1.2.1.2 Questão 2: Faturamento da organização em que trabalha? 

3.1.2.1.3 Questão 3: Quantidade de funcionários que trabalham na organização? 

Todas as questões anteriores são com opção de escolha única, questões fechadas. 
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3.1.2.2 Perfil dos entrevistados (membros de equipes de projetos)  

3.1.2.2.1 Questão 4: Qual a função desempenhada por você na organização? 

3.1.2.2.2 Questão 5: Qual o tempo de trabalho nessa empresa? 

3.1.2.2.3 Questão 6: Qual das seguintes faixas representa seu tempo de atuação em 

Gerenciamento de Projetos (diversas empresas)? 

3.1.2.2.4 Questão 7: Qual é o seu grau de instrução? 

Todas as questões anteriores são com opção de escolha única. 

3.1.2.2.5 Questão 8: Qual é sua área de graduação (possível mais de uma opção)? 

Está questão permite escolha de mais de uma opção. 

3.1.2.2.6 Questão 9: Você tem alguma certificação de projetos (PMI, IPMA, PRINCE2, 

Australiana – AIPM etc.)? 

Na questão 9 pede-se selecionar somente Sim ou Não. As questões 10 e 11 são de 

escolha única. 

3.1.2.2.7 Questão 10: Qual é sua mais alta formação em Gerenciamento de Projetos? 

3.1.2.2.8 Questão 11: Qual das seguintes faixas etárias melhor descreve sua idade? 

3.1.2.3 Identificação dos projetos; 

Na próxima parte foram feitas perguntas com o objetivo de delimitar o tamanho e o tipo 

dos projetos. 

3.1.2.3.1  Questão 12: Os projetos em sua organização têm valores de orçamento em que 

faixa? 

Questão com escolha única. 

3.1.2.3.2 Questão 13: Você trabalha com projetos de que tipo? (local; global; interno; e 

externo) 

Possibilidade de escolha múltipla. 

3.1.2.4 Questões sobre a Comunicação na Organização; 

Na parte a seguir são solicitadas informações da Comunicação Interna das empresas, 

CO, não só dos projetos, mas de toda a organização. Afinal os projetos estão nas 

organizações. 

3.1.2.4.1 Questão 14: Há algum treinamento para os funcionários para o bom uso da 

comunicação na empresa? 

Apresenta a observação: escrever bem, reuniões, apresentações, comunicações verbal e 

não verbal etc. A questão 14 pede seleção única entre: Sim, todos; Sim, para alguns; Não; e 

Não sei. Essa questão objetiva servir na identificação de se já há algum reconhecimento na 

importância da comunicação na organização, não na intensidade, formato ou conteúdo de 
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qualquer treinamento. A questão servirá para a seleção de variável moderadora conforme 

apresentado na Figura 33. 

3.1.2.4.2 Questão 15: Como você avalia a qualidade na Comunicação Interna na empresa? 

Apresenta a observação: Comunicação Interna é toda comunicação na organização para 

se comunicar com os funcionários, como exemplo: murais, jornais internos, Intranet etc. Não 

envolve a comunicação administrativa que envolve documentos tais como: memorandos, atas 

etc. Nessa questão foi usada a escala likert seguinte: Péssimo (1) Ruim (2) Regular (3) Bom 

(4) Excelente (5) para os fatores levantados na Figura 32.  

Será possível, como variável dependente da questão 4, a verificação da diferença das 

avaliações entre os níveis administrativos da CO. Também será possível, como variável 

dependente da questão 14, a verificação da diferença das avaliações entre organizações que já 

se sensibilizaram para a comunicação e as que não têm nenhuma forma de ação para esse 

tema. 

A correlação desta questão, 15, sobre os fatores da comunicação organizacional, com a 

questão 18, sobre os mesmos fatores da CGP, servirá de suporte para responder a Hipótese 1 e 

os objetivos específicos. 

Para o processamento dos dados e a posterior análise dos resultados será utilizada a 

técnica estatística multivariada. A estatística multivariada é uma ferramenta poderosa na 

análise de dados, pois consiste em um conjunto de métodos estatísticos que permite 

confrontar diversas variáveis simultaneamente de cada elemento amostral. As técnicas de 

estatística multivariada têm o propósito de simplificar ou facilitar a interpretação do 

fenômeno estudado e o seu desenvolvimento tem possibilitado o estudo acurado de 

fenômenos cada vez mais complexos. Estas podem ser empregadas com o intuito de se 

construir índices ou variáveis alternativas e grupos de elementos amostrais, analisar as 

relações de dependência das variáveis e comparar as populações, facilitado atualmente pelo 

avanço tecnológico (Bakke, Leite, & Silva, 2008). 

A análise de correspondência (Anacor) é uma técnica que exibe as associações entre um 

conjunto de variáveis categóricas não métricas em um mapa perceptual, permitindo, desta 

maneira, um exame visual de qualquer padrão ou estrutura nos dados... Entende-se por mapa 

perceptual a representação visual das percepções de objetos de um indivíduo em duas ou 

mais dimensões (Fávero, Belfiore, Chan, & Silva, 2009, p. 272–273).  

A análise de Correspondência (Anacor) será feita com o suporte do software SPSS. De 

acordo com Fávero et al. (2009, p. 272), as associações entre as variáveis inferidas com base 

nas respectivas posições no mapa perceptual e a análise feita por meio do exame das relações 
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de proximidade geométrica das categorias das variáveis. Quando categorias de uma mesma 

variável encontram-se em posições próximas no mapa de análise de correspondência elas 

podem ser consideradas iguais no que tange à distribuição de massas do total das observações 

realizadas. A Anacor é uma das técnicas que tem como principal objetivo agrupar variáveis 

associadas. Isso possibilita comparar associações entre as categorias das variáveis utilizadas. 

O método consiste em duas etapas básicas, primeiro utiliza o teste Qui-quadrado (  ) para 

padronizar os valores das frequências e formar base para as associações. Em seguida, a 

Anacor gera uma medida em distância e cria projeções ortogonais sobre as quais as categorias 

podem ser alocadas, de forma a representar o grau de associação em um espaço dimensional. 

3.1.2.5 Questões sobre a Comunicação nos projetos 

Na parte a seguir será tratada especificamente a comunicação nos projetos. As questões 

têm como objetivo levantar subsídios para responder a questão de pesquisa deste trabalho e as 

duas questões dos objetivos específicos. 

3.1.2.5.1 Questão 16: Quais são as cinco mais importantes variáveis para a comunicação nos 

projetos? 

Apresenta a observação: Escolha uma variável na coluna 1; outra na 2; outra na 3 até 5 

todas com mesmo peso em notas. Permite seleção de uma variável para cada coluna. Essa 

questão possibilitará a verificação da ordem de valor dos FCS para a CGP para os fatores 

levantados na Figura 32. Nessa questão, foi adicionada uma opção para sugestão de outras 

variáveis que o respondente julgasse crítica para o sucesso da CGP. Dessa forma a questão 

não fica restrita aos fatores já levantados na pesquisa bibliográfica. Essa questão possibilita 

responder a questão principal desta pesquisa, que são os FCS da CGP. Essas serão ordenadas 

pelas mais citadas e com a leitura de forma inversa, identificar os fatores com mais 

expectativas (qualidade do recebimento) pelos respondentes.  

A verificação da diferença das avaliações entre os níveis administrativos da CGP será 

possível como a variável dependente da questão 4. Também será possível, como variável 

dependente da questão 14, a verificação da diferença das avaliações entre organizações que já 

se sensibilizaram para a comunicação e as que não têm nenhuma forma de ação para esse 

tema.  

Como o instrumento de pesquisa tem nas suas partes iniciais: apresentação, explicações 

e agradecimentos; identificação do ambiente e perfil dos entrevistados (membros de equipes 

de projetos) a qualificação profissional do respondente tem alto poder de qualificar o 
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conteúdo das respostas. Quanto melhor for qualificado e experiente o respondente, mais 

consistente poderá ser a contribuição.  

3.1.2.5.2 Questão 17: Em sua opinião, como tem se comportado os itens abaixo com relação 

ao tempo que você tem de empresa (com relação à qualidade da forma, do conteúdo 

e da periodicidade)? 

Essa questão possibilitará a verificação da melhora, ou não, da CGP num período 

histórico. Se as organizações estão conseguindo, ou não, significativa melhora tendo em vista 

que a CGP tem sido identificada como um dos maiores problemas em diversas pesquisas tanto 

acadêmicas como por diversas organizações. Foi usada uma escala Likert com as opções: 

Melhorou muito; Melhorou um pouco; Semelhante; Piorou; e Não há. A opção ―não há‖, tem 

a finalidade de verificar se a técnica ou ferramenta é usada na organização. 

Os itens a serem pesquisados foram definidos segundo as ferramentas e técnicas citadas 

pelo Guia PMBOK e nos diversos documentos pesquisados tanto para os projetos como para a 

CO. Os itens escopo e cronograma, assumidos como um canal de comunicação, foram 

divididos, como exemplo: cronograma na fase inicial e cronograma na fase de planejamento, 

para levantamento de se é comum a revisão desses itens nas respectivas fases do projetos.  

3.1.2.5.3 Questão 18: Como você avalia as comunicações/situações que você recebe? 

Para essa questão foi usada a escala likert com a seguinte formatação: Péssimo (1); 

Ruim (2); Regular (3); Bom (4); e Excelente (5). Essa questão ajuda a identificar tanto a 

avaliação das variáveis levantadas pela Figura 32 como situações de problemas citadas na 

bibliografia pesquisada. Também pretende a identificação da confiança nos intervenientes que 

emitem as mensagens recebidas na CGP. 

Essa questão, juntamente com a questão 15, já comentada, servirá para atender o 

objetivo específico de verificar se os fatores identificados como críticos para a comunicação 

dos projetos são influenciados pelos mesmos fatores na comunicação organizacional. 

Será possível, como variável dependente da questão 4, a verificação da diferença das 

avaliações entre os níveis administrativos da CGP.  

3.1.2.5.4 Questão 19: Avalie as situações abaixo com relação a reuniões. 

Para essa questão foi usada a escala likert com a seguinte formatação: Sempre (5); 

Quase sempre (4); Metade (3); Poucas vezes (2); e Quase nunca (1). Foram selecionadas 

algumas situações problemas encontradas na revisão bibliográfica, tanto nos projetos como na 

CO. Essa questão, específica, tem a finalidade de avaliar esse meio de comunicação muito 
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usado. Essa questão deixa opção para considerações aberta, para identificação das causas dos 

problemas. 

Será possível, como variável dependente da questão 4, a verificação da diferença das 

avaliações entre os níveis administrativos da CGP.  

3.1.2.5.5 Questão 20: Como você avalia os canais/as situações abaixo com relação à 

comunicação usada nos projetos de sua empresa? 

Para essa questão foi usada a escala likert com a seguinte formatação: Não existe; 

Péssimo (1); Ruim (2); Regular (3); Bom (4); e Excelente (5). Essa questão possibilitará a 

avaliação dos canais, ou situações de comunicação, mais utilizados nos diversos projetos em 

que o respondente trabalha.  

3.1.2.5.6 Questão 21: Quais os profissionais que participam do planejamento dos seguintes 

documentos (especificado os itens da questão)? 

Para essa questão foram questionadas algumas ferramentas da comunicação e outras 

ferramentas de outras áreas, como escopo, cronograma etc. que podem ser usados como 

canais de comunicação. Para cada documento selecionado foi solicitado se havia a 

participação, selecionando, ou não, deixando em branco, dos seguintes stakeholders: não é 

feito; GP e PMO; fornecedores; clientes; líderes e coordenadores; especialistas; gerente 

funcional; e executores. É possível mais de uma escolha por linha. 

Essa questão é apoiada, conforme já citado no referencial teórico, pela importância da 

participação abrangente dos profissionais para o sentimento de pertencimento ao projeto. 

3.1.2.5.7 Questão 22: Quando mais acontecem problemas de comunicação com os seguintes 

interlocutores nos projetos (se não acontece deixe em branco a linha)? 

Nos diversos trabalhos pesquisados pode-se identificar que há problema em projetos e 

que são citados alguns interlocutores. Porém não se localiza o interlocutor com a fase dos 

projetos. Nesse sentido, este estudo pretende avançar no conhecimento do tema identificando 

em quais fases e com quais interlocutores acontecem os principais problemas da CGP. É 

possível mais de uma escolha por linha, bem como há local possível do respondente 

acrescentar outras sugestões que julgar oportuno. 

3.1.2.5.8 Questão 23: Como é a comunicação nas áreas de conhecimento com relação às 

atividades abaixo (por reunião, conversa, e-mail etc.)? 

Dando sequência ao aprofundamento do conhecimento do tema CGP, faz-se necessária 

a identificação se há área de conhecimento que apresente mais problemas. As áreas 

pesquisadas são: riscos; aquisição; qualidade; especificadamente o escopo da integração; 
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prazo; e custo. A questão além de identificar a área também localiza o interlocutor com as 

seguintes divisões (para cada área usam-se os 4 grupos) de interlocutores a seguir: explicar 

necessidades aos superiores; conseguir informação dos superiores; explicar aos membros da 

equipe; e conseguir informações dos membros da equipe. Para essa questão foi usada escala 

likert com a seguinte formatação: Péssimo (1); Ruim (2); Regular (3); Bom (4); e Excelente 

(5). Há local possível para o respondente acrescentar outras sugestões que julgar oportuno. 

3.1.2.6 Comentários e sugestões. 

3.1.2.6.1 Questão 24: Contribuição com sugestões ou críticas a questões formuladas ou sobre 

questões que não foram feitas e você acharia importante. 

O questionário é apresentado como Apêndice A, e segue a sugestão de Gil (2002) de ser 

iniciado com as perguntas mais simples e finalizado com as mais complexas. 

3.1.3 Q2 - Pesquisa sobre o modelo 

Segundo as definições de público e amostra o público é o mesmo da Q1, como amostra 

os profissionais especialistas e renomados pertencentes ao grupo de contato do software 

Linkedin do Professor Orientador. Os convites foram feitos, via Internet, com o próprio 

software a profissionais somente do estado de São Paulo.  

Com essas definições a pesquisa seguiu a estrutura apresentada na Figura 34.  
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Figura 34. Delineamento da pesquisa Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

O método utilizado é o de opinião de especialistas para avaliar a viabilidade do modelo 

proposto. A credibilidade dos convidados é confirmada pelo Professor Orientador (Kayo & 

Securato, 1997). Os mesmos autores afirmam que a maioria dos estudos justifica a utilização 

de especialistas por estes constituírem um grupo de pessoas formadoras de opinião cujas 

declarações refletiriam previsões confiáveis. 

3.1.3.1 Escolha dos especialistas 

Os especialistas foram selecionados da base de contatos profissionais do Professor 

Orientador, renomado profissional na área de projetos.  Os convites foram feitos, pelo próprio 

Professor Orientador tendo como base seus contatos no software Linkein. 

3.1.3.2 Instruções para os especialistas 

Os especialistas receberam, via Internet pelo software SurveyMonkey, template das 

camadas e dos níveis do modelo proposto. Bem como explicação sobre o conteúdo e objetivo 

da pesquisa. 

Delineamento da pesquisa Q2 

Pesquisa  literatura 

Levantamento de deficiências e lacunas Análise  dos resultados da Q1 

Criação do Modelo 
proposto 

Criação do instrumento de 
pesquisa 

Pré-teste com convite via Internet 

Pesquisa com profissionais esperientes e 
renomados 

Análise dos 
resultados 
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Em diversas pesquisas pode-se perceber que há diversas situações de problemas em 

projetos que são atribuídas à comunicação. Como exemplo: problemas de armazenamento dos 

dados, ou sua falta; problemas de documentos sem todas as informações; problemas técnicos 

de canais usados para a comunicação, como e-mail, telefone etc.; problemas de confiança 

entre os interlocutores; linguagens diferentes; cultura organizacional; e outras. Foram 

apresentadas figuras do modelo proposto resumida de forma gráfica e outras mais detalhadas 

para cada nível. 

O modelo proposto divide os problemas de comunicação em projetos em duas camadas 

e em cinco níveis, possibilitando assim, melhor representação da realidade, avaliação e ação 

dos gerentes de projetos. As questões são apresentadas no Apêndice B. 

3.1.3.3 Administração de não respondentes  

Os respondentes que entraram no questionário e não responderam nenhuma questão ou 

somente as questões de ambiente ou identificação do respondente foram excluídos. Nas 

questões específicas e usadas para demonstrações diversas neste trabalho o respondente que 

não respondeu a questão em foco foi excluído da porcentagem apresentada da questão. 

3.1.3.4 Administração de respostas não claras. 

Tendo em vista que as questões foram fechadas, não se encontraram motivos para 

exclusão de respostas não claras. 

3.1.4 Operacionalização dos conceitos e variáveis - Q2  

As variáveis para Identificação do ambiente, Perfil dos entrevistados (membros de 

equipes de projetos) e Identificação dos projetos são ―fatos ou fenômenos facilmente 

observáveis e mensuráveis‖ (Gil, 2002, p. 113).  As demais variáveis têm objetivos de 

classificar a sensação do questionado sobre diversas ações, ferramentas, problemas e 

classificação de importância de diversos fenômenos da comunicação nos projetos e nas 

organizações. Essas ―técnicas de interrogação possibilitam a obtenção de dados a partir do 

ponto de vista dos pesquisados‖ (Gil, 2002, p. 114). 

Com a revisão teórica e a análise dos dados fornecidos pelo Q1 foi possível a criação de 

questionário para a avaliação do modelo proposto. O instrumento de pesquisa foi dividido nas 

seguintes partes: 

 Apresentação, explicações e agradecimentos; 
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 Questões para avaliação:  

 Avaliar quanto a coerência na distribuição das camadas; 

 Avaliar a coerência no sequenciamento dos níveis; 

 Avaliar se o modelo pode auxiliar o planejamento da comunicação nos 

projetos; 

 Avaliar se o modelo pode auxiliar o controle da comunicação nos 

projetos; 

 Avaliar sobre a abrangência dos problemas (macro) da comunicação nos 

projetos; 

 Avaliar se a evolução nos nível contribui para a evolução em outros; 

 Avaliar quanto a exequibilidade do modelo (ser possível de aplicação). 

 Avaliar quanto a relação aos ―Fatores‖ elencados. 

 Avaliar quanto a relação aos ―Objetivos de controle a serem 

trabalhados‖. 

 Identificação do ambiente; 

 Perfil dos entrevistados (membros de equipes de projetos); 

 Identificação dos projetos. 

Foi feita uma primeira versão do instrumento e aplicado a profissionais selecionados 

envolvidos com projetos, participantes da Universidade Nove de Julho. Segundo Babbie 

(1999, pp. 303–321) os pré-testes são os testes iniciais de um ou mais aspectos do desenho da 

pesquisa. Com esse pré-teste foi possível verificação de questões a serem melhoradas, 

excluídas, unidas e simplificadas. Para esse momento houve o retorno de 3 profissionais, com 

tempo medido de 20 minutos. Essa fase foi importante para redução e direcionamento das 

questões para as respostas buscadas no estudo.  

Após esse processo foi executada uma nova versão do questionário. A ferramenta 

escolhida foi pesquisa survey baseada na Internet, com o software SurveyMonkey 

(https://pt.surveymonkey.com).  

Foram propostos 15 minutos para o tempo de leitura e entendimento dos textos 

explicativos. Para as questões, a proposta foi de 10 minutos. O instrumento de pesquisa ficou 

com três questões para a avaliação do modelo. Três questões para a identificação do ambiente. 

Sete questões para a definição do perfil do entrevistado e duas para a identificação de tipos de 

projetos.  

Na parte introdutória da pesquisa, foram informados que o público-alvo era os 

profissionais especialistas atuantes em gerenciamento de projetos.  E que o objetivo da 

pesquisa era avaliar ao modelo proposto. Nenhuma informação sigilosa seria solicitada e que 

os resultados seriam divulgados somente de forma agregada para garantir o anonimato dos 

participantes.  

https://pt.surveymonkey.com/
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A introdução da pesquisa conta com explicação da quantidade de questões e tempo 

previsto, além do convite e de pequena explicação da importância das respostas. Esses dados, 

bem como outros explicativos nas próprias questões têm objetivo de tornar a questão e os 

itens claros (Babbie, 1999, p. 205–206). De forma semelhante há instruções nas questões e 

avisos ao fim das páginas. Segundo Forza (2002) deve possuir apresentação agradável e 

amigável, possuir introdução muito clara e motivadora e possuir instruções claras e objetivas 

para os respondentes.  

As três primeiras questões visam a avaliação da percepção quanto qualidades do 

modelo: Como você classificaria o modelo segundo as qualidades abaixo? Nessas questões foi 

usada a escala likert seguinte: Péssimo (1); Ruim (2); Regular (3); Bom (4); e Excelente (5).   

Foram avaliados: a coerência na distribuição das camadas; a coerência no 

sequenciamento dos níveis; com relação a auxiliar o planejamento da comunicação nos 

projetos; com relação a auxiliar o controle da comunicação nos projetos; com relação a 

abranger os problemas (macro) da comunicação nos projetos; com relação a cada nível 

contribuir para a evolução em outros; A exequibilidade do modelo (ser possível de aplicação); 

com relação aos ―Fatores‖ elencados; e Com relação aos ―Objetivos de controle a serem 

trabalhados‖. 

As demais questões quanto à identificação do ambiente, do respondente e dos projetos 

seguem as mesmas definições já usadas na Q1. O questionário é apresentado como Apêndice 

B. 

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS 

A adequação da quantidade de perguntas e a compreensão dos objetivos da pesquisa 

permitiu aumentar a funcionalidade do questionário, o que atestou a validade externa da 

pesquisa. O critério de validade diz respeito à capacidade do instrumento em medir de fato o 

que se propõe medir (Martins & Theóphilo, 2009, p. 12). 

As decisões sobre qual método é melhor devem basear-se nas necessidades do 

levantamento específico, bem como restrições de tempo, custo e recursos (Forza, 2002). A 

ferramenta a ser utilizada será uma pesquisa survey baseada na Internet, com o software 

SurveyMonkey (https://pt.surveymonkey.com).  

https://pt.surveymonkey.com/
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Um dos maiores problemas de pesquisas do tipo survey é a baixa taxa de retorno dos 

questionários. Quando uma população é pesquisada, as conclusões são referentes a essa 

população, mas se as taxas de retorno dos respondentes são muito baixas, as conclusões 

devem possuir ressalvas quanto a sua generalização, já que uma grande parte dos não 

respondentes pode mudar os resultados (Forza, 2002; M. A. C. Pereira, 2007). Segundo o 

autor, para estudo exploratório a taxa de retorno não tem valor mínimo, para estudos 

descritivos deve ser maior que 50%. 

Porém, ciente da dificuldade de se controlar a taxa de retorno, Forza (2002) afirma que 

pesquisadores concordam que um poder estatístico de 0.8 representa um valor razoável e 

realista para a pesquisa em ciências sociais/comportamentais. O poder estatístico ―reflete o 

grau em que as diferenças nos dados de amostra em um teste estatístico podem ser detectadas. 

Uma alta potência é necessária para reduzir a probabilidade de não detectar um efeito quando 

ele estiver presente‖ (Verma & Goodale, 1995). Isto significa que apenas 20% dos estudos 

repetidos não produzirão um resultado significativo, mesmo quando o fenômeno existe. 

Os tamanhos de amostra necessária, com poderes de estatísticas desejadas de 0,8 e 0,6, 

são mostrados na Figura 35, em função do tamanho do efeito (e os níveis de significado). 

Observa-se que o tamanho da amostra necessária aumenta ao aumentar o poder estatístico, 

e/ou diminuir o nível de significância, e/ou diminuir o tamanho do efeito pesquisado. 

Entende-se grande efeito, por exemplo, quando se pretende medir fatores que são claramente, 

fortemente, ligados na produção de efeitos. Para efeito médio, os fatores são associados de 

forma média a efeitos. 

 Poder estatístico = 0.6 Poder estatístico = 0.8 

 x = 0.05 x = 0.01 x = 0.05 x = 0.01 

Grande efeito (por exemplo, a forte associação) 12 18 17 24 

Efeito médio (por exemplo, associação média) 30 45 44 62 

Pequeno efeito (por exemplo, associação pequena) 179 274 271 385 

Figura 35. Tamanho do efeito e poder estatístico e tamanho da amostra 

Nota. Fonte: Adaptado de Forza (2002) 

 

Com o objetivo de aumentar a taxa de retorno foram tomadas algumas ações na coleta 

de dados. Na apresentação o instrumento de pesquisa contou com página de apresentação 

enfatizando a importância da participação tendo em vista que sua realização colaborará com 

melhor qualidade de trabalho também do respondente. Em muitas questões foram colocadas 

informações para melhor compreensão da abrangência e do objetivo. Também havia 
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informações quando a resposta era única, ou múltipla ou obrigatória. Nas escalas likert o texto 

da avaliação também foi relacionado com número para melhor entendimento da graduação. 

Quanto ao sigilo, não há informação para identificação do respondente, o que foi explicado no 

início. 

População do survey é a agregação de elementos da qual é de fato extraída a amostra do 

survey (Babbie, 1999, p. 504). E ―as conclusões descritivas e explicativas obtidas pela análise 

são [...] generalizadas para a população da qual a amostra foi selecionada‖ (Babbie, 1999, pp. 

82–86) 

3.2.1 Q1 - Pesquisa sobre problemas em projetos 

Como pré-teste, o instrumento foi aplicado a um grupo de 25 profissionais de projetos 

para recebimento de críticas e sugestões. Desses, 15 responderam o que foi utilizado para 

corrigir problemas relacionados com: clareza; precisão dos termos; adequação da quantidade 

de perguntas; e compreensão dos objetivos da pesquisa - o que permitiu aumentar a 

funcionalidade do questionário. Isso atestou a validade externa da pesquisa. O critério de 

validade diz respeito à capacidade do instrumento em medir de fato o que se propõe medir 

(Martins & Theóphilo, 2009, p. 12). 

A ferramenta utilizada foi pesquisa survey baseada na Internet, com o software 

SurveyMonkey (https://pt.surveymonkey.com). Os convites foram feitos a partir de 30/9/2013, 

via convite feitos via mensagem do próprio PMI-SP aos participantes dos grupos, um convite 

para cada grupo. A análise e interpretação dos dados começaram após um mês do questionário 

aberto e são apresentados no capítulo sobre a análise e discussão dos resultados. 

3.2.2 Q2 - Pesquisa sobre o modelo 

Primeiramente, como primeiro pré-teste, o instrumento foi aplicado a um grupo de três 

profissionais de projetos para recebimento de críticas e sugestões. As respostas foram 

utilizadas para corrigir problemas relacionados com: clareza; precisão dos termos; adequação 

da quantidade de perguntas; e compreensão dos objetivos da pesquisa - o que permitiu 

aumentar a funcionalidade do questionário como também atestou a validade externa da 
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pesquisa. O critério de validade diz respeito à capacidade do instrumento em medir de fato o 

que se propõe medir (Martins & Theóphilo, 2009, p. 12). 

Após esse processo foi executado outro teste com uma nova versão do questionário. 

Dessa feita a pesquisa foi realizada pela Internet, visando tanto o teste do instrumento de 

pesquisa quanto da ferramenta a ser utilizada. A ferramenta escolhida foi pesquisa survey 

baseada na Internet, com o software SurveyMonkey (https://pt.surveymonkey.com). 

Nessa fase foram convidados outros profissionais, via divulgação pela mídia social 

Facebook, em página de gerenciamento de projetos. Participaram, dessa fase, 25 

respondentes. Nessa fase foi possível verificar o tempo de resposta e a clareza da pergunta, o 

formato do questionário. Essa fase foi muito útil para poder chegar a um tempo de resposta 

dentro dos limites de 20 minutos e de diversos testes do uso da ferramenta. Uma das 

alterações aplicadas foi a disposição das questões de identificação do respondente e ambiente 

após as questões de avaliação do modelo proposto. 

A ferramenta utilizada foi pesquisa survey baseada na Internet, com o software 

SurveyMonkey (https://pt.surveymonkey.com). Os convites foram feitos, pelo próprio 

Professor Orientador via software Linkedin, a partir de 26/9/2014, uma única vez para cada 

convidado. A análise e interpretação dos dados começaram após uma semana do questionário 

aberto e são apresentados no capítulo sobre a análise e discussão dos resultados. O 

questionário foi encerrado no dia 5/10/2014. 

3.3 PROCEDIMENTOS E ANÁLISE DE DADOS 

A confiabilidade está relacionada com a constância dos resultados obtidos e uma das 

técnicas é o coeficiente alfa de Cronbach (Martins & Theóphilo, 2009, p. 12). Utilizado para 

análise da consistência interna o coeficiente Alfa de Cronbach (Cronbach, 1951), Figura 36, 

apresenta valores acima de 0,7 - o que certifica boa confiabilidade (Martins & Theóphilo, 

2009, p. 15). O coeficiente é uma propriedade inerente do padrão de resposta da população 

estudada, é usado para medir o quanto algum constructo, conceito ou fator medido está 

presente em cada item. Foi utilizado o software Statistical Package for the Social Sciences 

(SPSS). 
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3.3.1 Q1 - Pesquisa sobre problemas em projetos 

A Figura 36 apresenta os coeficientes alfa de Cronbach da pesquisa Q1. Pela quantidade 

de respondentes, 89, não seria aconselhável o uso de fatorial. 

Questões utilizadas na pesquisa  Coeficiente 

Como você avalia as comunicações/situações que você recebe 0,98 

Sobre reuniões 0,93 

Quando acontecem mais problemas de comunicação – Indicação de Fase 0,94 

Momento/área onde mais acontecem problemas de comunicação 0,99 

Comportado os itens com relação ao tempo de empresa 0,98 

Figura 36. Coeficiente Alfa de Cronbach – Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Para o processamento dos dados e a posterior análise dos resultados foi utilizada a 

técnica estatística multivariada Análise de Correspondência (Anacor), com o suporte do 

software SPSS, para verificação da Hipótese 1. De acordo com Fávero et al. (2009, p. 272), a 

Anacor ―é uma técnica que exibe as associações entre um conjunto de variáveis categóricas 

não métricas em um mapa perceptual, permitindo, dessa maneira, um exame visual de 

qualquer padrão ou estrutura nos dados‖, sendo as associações entre as variáveis inferidas 

com base nas respectivas posições no mapa perceptual e a análise feita por meio do exame das 

relações de proximidade geométrica das categorias das variáveis. 

Para a operacionalização da Anacor, realizou-se, inicialmente, o teste Qui-quadrado, 

para averiguar a dependência entre as variáveis, uma vez que a relação de dependência é 

requisito indispensável para a utilização da Anacor. Para tanto, utilizou-se o nível de 

significância 5%, o que corresponde a 95% de segurança na fidedignidade dos resultados. 

Posteriormente, aplicou-se o teste Anacor propriamente dito, buscando aceitar ou refutar 

a hipótese da pesquisa (se as avaliações dos fatores da CO estão correlacionados com as 

avaliações dos fatores da CGP), utilizando-se os dos fatores abordados pela Hipótese 1.  
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3.3.2 Q2 - Pesquisa sobre o modelo 

A Figura 37 apresenta os coeficientes alfa de Cronbach da pesquisa Q2. A análise 

utilizada nessa pesquisa é a estatística. O Coeficiente alfa de Cronbach geral é: 0,8764.  

Questões utilizadas na pesquisa  Coeficiente  

01- A coerência na distribuição das camadas 0,85 

02- A coerência no sequenciamento dos níveis. 0,85 

03- Com relação a auxiliar o planejamento da comunicação nos projetos 0,86 

04- Com relação a auxiliar o controle da comunicação nos projetos 0,89 

05- Com relação a abranger os problemas (macro) da comunicação nos projetos. 0,87 

06- Com relação a cada nível contribuir para a evolução em outros. 0,85 

07- A exequibilidade do modelo (ser possível de aplicação) 0,88 

08 - Com relação aos ―Fatores‖ elencados. 0,86 

09 - Com relação aos ―Objetivos de controle a serem trabalhados‖ 0,86 

Figura 37. Coeficiente Alfa de Cronbach – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

3.4 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 

Algumas limitações já são possíveis de identificação neste ponto. As limitações aqui 

colocadas são referentes à análise de quantidade de respondentes e de abrangência das 

amostras. Eis algumas limitações que não abrangem a análise dos dados. 

 As análises fatoriais não foram possíveis por se ter menos de 100 respondentes 

para as duas pesquisas, embora sejam suficientes para a análise; 

 Os respondentes para as análises de níveis administrativos não são respondentes 

da mesma empresa; 

 Nas duas pesquisas o convite foi feito uma única vez. Por exigência na Q1 e por 

conveniência na Q2. Não foi aceita a oferta de prêmio para sorteio na Q1; 

 Não há identificação de tipo de área de projetos na Q1, o que é feito na Q2; 

 Não reflete a situação de uma área ou de uma organização em particular (estudo 

de caso), mas como propício a survey, reflete uma visão generalizada. Porém, 

apropriada para a construção modelos e conceituações gerais de área pouco 

pesquisada. Isso permite que novas pesquisas sejam desenvolvidas já com esse 

apoio geral. 
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3.5 IDENTIFICAÇÃO DA AMOSTRAGEM 

3.5.1 Q1 - Pesquisa sobre problemas em projetos 

Os dados apresentados demonstram que os 89 respondentes formaram amostra 

equilibrada entre os diversos fatores pesquisados. Há representação significativa de cada fator, 

como exemplo: Faturamento das organizações e dos projetos; Formação acadêmica e 

formação em GP; Certificação; Tipos de projetos; Setores; e outros mostrados abaixo. Quanto 

ao nível de formação, a Figura 38 apresenta a qualificação da amostragem.  

Grau de instrução 

Doutorado (e posterior) 8% 

Mestrado 27% 

MBA 24% 

Pós-graduação 28% 

Graduação 13% 

Outros 0% 

Figura 38. Grau de instrução – Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo  autor (2014) 

 

O tempo em que trabalha na organização é apresentado na Figura 39. 

 

Figura 39. Tempo em que trabalha na organização – Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

13% 

20% 

22% 

19% 

27% 

Menos de 1 ano

De 1 a 2 anos

De 3 a 5 anos

De 6 a 10 anos

Mais de 10 anos
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Quanto a certificações para gerenciamento de projetos (PMP ou outras), 41% afirmam 

ter alguma certificação. Com relação à formação em GP, 14% cursam ou já concluíram 

Mestrado Profissional; 37% têm curso de Especialização (maior ou igual a 360h); 22% Curso 

de Extensão (40h); 16% Treinamento (16h, 24h ou 32h) e 10% não possuem formação em 

GP. 

A identificação do faturamento das empresas é apresentada com os dados da Figura 40. 

Para a identificação da quantidade de funcionários, a Figura 41.  

Faturamento % 

Acima de 1 bilhão (dólares) 26% 

Entre 501 milhões e 1 bilhão (dólares) 12% 

Entre 101 milhões e 500 milhões (dólares) 10% 

Entre 11 milhões e 100 milhões (dólares) 20% 

Entre 02 milhões e 10 milhões (dólares) 7% 

Até 02 milhões (dólares) 26% 

Figura 40. Faturamento das organizações -Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

 
Figura 41. Quantidade de funcionários das organizações -Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A Figura 42 apresenta um dos filtros usados neste trabalho (Variável Moderadora) onde 

são identificados os níveis da administração a que pertence o respondente. 

 

 

23% 

16% 

21% 

14% 

26% 

Acima de 50.000 Entre 5.001 e

50.000

Entre 501 e

5.000

Entre 101 e 500 Abaixo de 100
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Nível Administração Cargo Participação 

Alta e Média (N-AM) 

Executivo (CEO, CIO, Diretor etc.) 12% 

Gerente de Programas 5% 

Consultor (interno e externo) 9% 

Membro ou coordenador do PMO 7% 

Gerente funcional 8% 

Operacional (N-OP) 

 

Gerente de Projetos 34% 

Analista 7% 

Coordenador de Projetos 14% 

Outros 5% 

Figura 42. Função que desempenha na organização - Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A amostragem apresenta como tempo de atuação em projetos os valores identificados na 

Figura 43. Com relação à faixa etária dos respondentes, tem-se: de 26 a 30 anos, 14%; de 31 a 

35 anos 16%; de 36 a 40 anos, 16%; de 41 a 45 anos, 15%; de 46 a 50 anos, 15%; de 51 a 55 

anos, 14%; de 56 a 60 anos, 7%; e acima de 60 anos, 2%. 

 

 

Tempo de atuação em GP 

Menos de 2 anos 10% 

De 2 a 5 anos 29% 

De 6 a 10 anos 30% 

De 11 a 15 anos 14% 

Mais de 15 anos 16% 

Figura 43. Tempo de atuação em Gerenciamento de Projetos - Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Para a identificação do porte dos projetos (valores em dólar): Até 2 milhões 52%; Entre 

2 milhões e 10 milhões 21%; Entre 11 milhões e 100 milhões 17%; Entre 101 milhões e 500 

milhões 3%; Entre 501 milhões e 1 bilhão 1% e Acima de 1 bilhão com 5%. 

Para a pergunta: Você trabalha com projetos de que tipo? (possível escolha de mais de 

uma opção), têm-se as respostas na Figura 44. 
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Tipos de projetos 

Projetos com equipes locais (equipe só no Brasil), e cliente interno da empresa. 34% 

Projetos com equipes locais (equipe só no Brasil), e cliente externo da empresa. 42% 

Projetos com equipes Globais (envolve equipe fora do Brasil) e cliente interno da empresa. 12% 

Projetos com equipes Globais (envolve equipe fora do Brasil) e cliente externo da empresa. 12% 

Figura 44. Tipos de projetos das organizações estudadas - Q1 

Nota 1. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

Nota 2. Permitido mais de uma escolha. 

 

A Figura 45 apresenta a porcentagem de respondentes que trabalham em áreas 

específicas da organização.  

Setor organização Participação 

Tecnologia da Informação - Telecomunicações 23,3% 

Consultoria 19,8% 

Governo (Administração direta e indireta) 11,6% 

Treinamento/Educação 9,3% 

Outros 9,3% 

Alimento e bebidas 5,8% 

Serviços Financeiros ou Seguros 5,8% 

Construção/Engenharia 4,7% 

Figura 45. Setor das organizações - Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

 

Setor organização Participação 

Petróleo e petroquímicos 2,3% 

Recursos naturais (agricultura, mineração, carvão, gás, petróleo) 2,3% 

Terceiro Setor 2,3% 

Farmacêutica 1,2% 

Negócios (publicidade, marketing, comunicação etc.) 1,2% 

Serviços diversos 1,2% 

Figura 46 (continuação). Setor das organizações – Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

3.5.2 Q2 - Pesquisa sobre o modelo 

Os dados apresentados demonstram que os 64 respondentes formaram amostra 

condizente com o desejado para a avaliação do modelo proposto. Há representação 
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significativa de cada fator, como exemplo: faturamento das organizações e dos projetos; 

formação acadêmica e formação em GP; certificação etc. 

O grau de instrução é mostrado na Figura 46. A área de graduação dos respondentes é 

demonstrada na Figura 47.  A função desempenhada na organização na Figura 48. O tempo de 

atuação em Gerenciamento de Projeto na Figura 49.  A faixa etária dos respondentes é 

apresentada na Figura 50.   

Grau de instrução 

Doutorado (e posterior)  10,94% 

Mestrado  20,31% 

MBA  28,13% 

Pós-graduação  31,25% 

Graduação  9,38% 

Técnico  0,00% 

Outros  0,00% 

Figura 46. Grau de instrução – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

 

Área de graduação 

Engenharia  40,63% 

Administração  26,56% 

TI  37,50% 

Economia  3,13% 

Comunicação  3,13% 

Educação  4,69% 

Saúde  6,25% 

Direito  0,00% 

Outras  7,81% 

Figura 47. Área de graduação – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Função desempenhada 

Membro ou coordenador do PMO  7,81% 

Executivo (CEO, CIO, Diretor etc.)  25,00% 

Gerente de Projetos  14,06% 

Gerente de Programas  9,38% 

Gerente funcional  7,81% 

Analista  15,63% 

Consultor (interno e externo)  7,81% 

Coordenador de Projetos  7,81% 

Outros  4,69% 

Figura 48. Função desempenhada na organização – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Tempo de atuação em Gerenciamento de 

Projeto 

Menos de 2 anos  10,94% 

De 2 a 5 anos  20,31% 

De 6 a 10 anos  12,50% 

De 11 a 15 anos  23,44% 

Mais de 15 anos  32,81% 

Figura 49. Tempo de atuação em GP – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Faixa etária 

Abaixo de 25 anos 0% 

25 a 35 anos 20,63% 

36 a 45 anos 28,57% 

46 a 55 anos 34,92% 

Acima de 56 anos 15,87% 

Figura 50. Faixa etária – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A área de graduação dos respondentes é apresentada na Figura 51.  A Figura 52 

apresenta a porcentagem de respondentes com ou sem certificação de qualquer organização. A 

formação em gerenciamento de projetos é apresentada na Figura 53.  O setor onde a 

organização em que trabalha o respondente atua é apresentado na Figura 54.   
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Área de graduação 

Engenharia  39,58% 

Administração  20,83% 

TI  45,83% 

Economia  2,08% 

Comunicação  2,08% 

Educação  6,25% 

Saúde  8,33% 

Direito  0,00% 

Outras  6,25% 

Figura 51. Área de graduação – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Certificação 

Sim  29,69% 

Não  70,31% 

Figura 52. Possui certificação – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Formação em Gerenciamento de Projetos 

Treinamento (16h, 24h ou 32h) 20,63% 

Curso de Extensão (40h) 15,87% 

Especialização (maior ou igual a 360h) 46,03% 

Mestrado Profissional (cursando ou já concluído) 7,94% 

Não possui 9,52% 

Figura 53. Formação em GP – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

 

Setor que a organização atua 

Alimento e bebidas  3,13%  

Consultoria  20,31%  

Construção/Engenharia  12,50% 

Farmacêutica  1,56%  

Governo (Administração direta e indireta)  4,69% 

Negócios (publicidade, marketing, comunicação etc.)  1,56%  

Figura 54. Setor da organização – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Setor que a organização atua 

Petróleo e petroquímicos  1,56%  

Recursos naturais (agricultura, mineração, carvão, gás, 

petróleo)  
3,13%  

Saúde  6,25%  

Serviços Financeiros ou Seguros  3,13%  

Serviços diversos  3,13%  

Tecnologia da Informação - Telecomunicações  20,31%  

Terceiro Setor  0,00%  

Treinamento/Educação  9,38%  

Outros  9,38%  

Figura 54 (continuação) Setor da organização – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A Figura 55 apresenta a quantidade de funcionários da organização onde atua o 

respondente. O tipo de projetos quanto a equipes e clientes é apresentado na Figura 57.  Os 

tipos de projetos, tendo em vista a área, são apresentados na Figura 58. 

 

Quantidade de funcionário 

Acima de 50.000 9,38% 

Entre 5.001 e 50.000 17,19% 

Entre 501 e 5.000 26,56%  

Entre 101 e 500 10,94% 

Abaixo de 100 35,94% 

Figura 55. Quantidade de funcionários – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

 

Tipos de projetos – Cliente e equipe 

Projetos com equipes locais (equipe só no Brasil), e cliente interno da empresa. 34,92% 

Projetos com equipes locais (equipe só no Brasil), e cliente externo da empresa. 42,86% 

Projetos com equipes Globais (envolve equipe fora do Brasil) e cliente interno da empresa 19,05% 

Projetos com equipes Globais (envolve equipe fora do Brasil) e cliente externo da empresa 20,63% 

Figura 56. Tipos de projetos (cliente e equipe) – Q2 

Nota 1. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

Nota 2. Permitido mais de uma escolha. 
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Tipos de projetos - área 

Engenharia Civil, Arquitetura, e correlatos 6,35%  

Engenharia Mecânica, Elétrica, Produção, e correlatos 31,75%  

TI, Infraestrutura em Tecnologia, Telecomunicações e correlatos 48,21%  

Educação 12,70%  

Saúde 7,94%  

Governo (Adm. direta e indireta), Terceiro Setor, Social e correlato  14,29%  

Comunicação, Marketing, Publicidade, e correlatos 4,76%  

Químico, Farmacêutico, e correlatos 4,76%  

Petroquímico; Mineração; e correlatos 4,76%  

Outro  11,11%  

Figura 57. Tipos de projetos (área) – Q2 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Entre os outros, citados pelos respondentes, encontram-se: administração vendas; 

consultoria em governança de TI; seguro; automobilístico; projetos em segurança; qualidade; 

e banking. 

4 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS 

―Análise dos dados: Tarefa à qual se chega quase sem fôlego‖ (Freitas et al., 2000). 

A seguir seguem as análises dos dados da primeira pesquisa, a Q1, e a análise dos dados 

da pesquisa de avaliação do modelo proposto. A análise do relacionamento dos dados da Q1 é 

dividida em tópicos. Na análise de problemas da comunicação na gestão de projetos são 

discutidos relacionamentos das diversas respostas com apresentação de variáveis moderadoras 

e dependentes. Essas informações possibilitam verificar a situação da comunicação nos 

projetos, segundo a pesquisa, e comparações com outras pesquisas.  

Possibilitará também a identificação dos problemas na CGP como um processo, de 

forma espiral, que poderá levar o projeto ao fracasso em não havendo intervenções. Os 

problemas e interlocutores serão identificados e posicionados nos diversas fases e áreas de 

estudo dos projetos. Será possível a classificação de importância, para os respondentes de 

projetos, dos fatores julgados, o que permitirá responder à questão de pesquisa: Qual é a 

avaliação dos fatores influenciadores, identificados na literatura da comunicação 

organizacional, no gerenciamento da comunicação nos projetos? 
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Com a análise da correção entre comunicação organizacional e comunicação na gestão 

de projetos, poder-se-á responder confirmar ou desconfirmar a Hipótese 1 apresentada, e as 

hipóteses específicas. Será verificada, com o teste Anacor a correlação entre fatores da CGP e 

da CO. A identificação de diferenças entre organizações que já oferecem algum tipo de 

treinamento e das que não têm essa atenção poderá demonstrar a importância do treinamento 

na área.  

Na análise teórica dos problemas na comunicação dos projetos são discutidos os 

problemas numa visão de processo. Não simplesmente como se os problemas pudessem ser 

resolvidos trocando-se ou consertando-se algumas peças. Como espiral, pode-se levar o 

projeto ao fracasso não se atendendo às expectativas dos interlocutores ou não dirimindo as 

diversas dúvidas que são levantadas. Sugerem-se quatro ações: avaliação; treinamento; 

redundância; e feedback. 

É discutido o modelo de comunicação assumido no PMBOK, canais de comunicação e 

seus limites, necessidades e recomendações para que os profissionais se sintam inseridos, e 

ouvidos, nos diversos planejamentos nos projetos. No item seguinte, comunicação nos 

projetos limites do esquema utilizado na comunicação. São apresentadas as dificuldades de se 

usar um modelo mecanicista para uma atividade complexa e em rede como a comunicação. 

Na discussão das lacunas e deficiências apresentadas se abre caminho e necessidade da 

adoção de outro modelo para o trabalho da CGP. Essa necessidade será atendida pelo modelo 

proposto. 

Na análise para o desenvolvimento do modelo proposto, serão discutidos os modelos na 

literatura, de forma resumida e direcionada. Será apresentada, de forma gráfica, a estrutura 

básica do modelo proposto. A representação em forma de figura com os fatores e objetivos de 

controle a serem trabalhados, separados por nível. Em seguida são apresentados, também por 

níveis, os componentes do constructo com base na literatura e os componentes do constructo 

com base na Q1 e outras literaturas profissionais de projetos, nos cinco níveis em separado. A 

seguir são explicados cada um dos objetivos, de forma sucinta. Discute-se a necessidade de 

um plano estratégico de implantação, problemas nas habilidades no gerenciamento da 

comunicação nos projetos. 

Na análise do relacionamento dos dados da Q2 passa-se a análise dos dados coletados 

pelo questionário sobre a avaliação dos especialistas sobre o modelo proposto. Há a 

apresentação das sugestões feitas nas questões abertas e pequeno comentários sobre essas 

observações. 
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4.1 ANÁLISE DO RELACIONAMENTO DOS DADOS DA Q1 

4.1.1 Análise de problemas da Comunicação na Gestão de Projetos 

A estrutura organizacional, níveis administrativos, pode influenciar a percepção de alto 

nível no contexto econômico, ou a criação e implantação das estratégias, ou o nível da 

execução, ou os desdobramentos nos projetos e consecução dos objetivos dos projetos 

(Kolotelo & Carvalho, 2007). Assim, pode-se questionar se esses níveis administrativos 

exercem alguma forma de influência na comunicação dos projetos. Para tanto, os dados são 

apresentados com filtro entre Alta e Média administração (N-AM) e Nível Operacional (N-

OP), Figura 42, as variáveis moderadoras. 

É importante sempre se ter em mente que N-AM pode ser Emissor em um primeiro 

momento, mas pode se tornar Receptor em outro e em diversas situações. A Figura 58 é uma 

simples representação gráfica para ilustrar esse fenômeno, onde ―A‖ e ―B‖ podem representar 

N-AM e N-OP, e ―X‖ representa outro grupo. ―A‖ pode ser Emissor/Receptor para vários 

casos. O mesmo ocorre para ―B‖ ou ―X‖. 

 

Figura 58. Dinâmica da comunicação 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Os projetos estão divididos em fases (Aaltonen & Sivonen, 2009). Embora com 

algumas diferenças, o PMI e o IPMA - ou mesmo a ISO 21.500 - apresentam os projetos em 

ciclos, em fases. Como a pesquisa foi feita com o PMI-SP a nomenclatura adotada foi a dessa 

organização: início; planejamento; execução; controle e encerramento. Da mesma forma, com 

maior ou menor aprofundamento todas trabalham com os Stakeholders, as partes interessadas 

dos projetos, que em comunicação é tratado como Público.  

Assim, o estudo principia com o relacionamento entre os Stakeholders e as fases do 

ciclo dos projetos. Foi solicitada a identificação de quem (interlocutor) e quando (fases do 
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projeto) mais acontecem problemas de comunicação, sendo possível escolha múltipla, ou em 

todas as fases.  

As relações surgidas podem ser utilizadas pelas áreas CGP ou CO na criação de 

programas de avaliação, discutido por Ruck & Welch (2012), mais intensivos nos momentos 

apontados. Da mesma forma devem-se criar canais de feedback e redundância para melhor 

controle dessas comunicações a fim de se evitar ruídos. Segmentação dos públicos, seleção 

dos veículos, frequência dos esforços de comunicação; comunicação de resultados; são 

algumas recomendações (Almeida et al., 2010; Fiúza & Kilimnik, 2006). 

Retirando-se os que responderam em todas as fases do projeto, têm-se na Figura 59 os 

interlocutores separados nas fases dos projetos onde mais acontecem problemas de 

comunicação. Deve ser visto N-OP, ou N-AM, como emissor ou receptor em comunicação 

com o interlocutor relacionado. Para cada fase há uma linha, na Figura 59, sem separação 

entre N-AM e N-OP que significa os interlocutores que são relacionados pelos dois grupos. 

Abaixo tem a separação para os interlocutores citados somente por um dos níveis para cada 

fase. 

Fase Interlocutor de N-AM Interlocutor de N-OP 

In
íc

io
 Fornecedores e parceiros externos que mais trabalham com a empresa 

 
Superiores; Parceiros de equipe (igual de cargo); 

Membros de equipe (sem poder formal) 

P
la

n
ej

a
-

m
en

to
 

Fornecedores e parceiros externos que menos trabalham com a empresa; 

Clientes internos; Subordinados (poder formal); Gerentes funcionais; Especialistas. 

Superiores; Parceiros de equipe (igual de 

cargo) 
Clientes externos 

E
x

ec
u

çã
o

 Fornecedores e parceiros externos que mais trabalham com a empresa; Fornecedores e parceiros 

externos que menos trabalham com a empresa; Clientes externos; Subordinados (poder formal); 

Gerentes funcionais; Especialistas; Membros de equipe (sem poder formal); Parceiros de equipe 

(igual de cargo) 

 Clientes internos; Superiores. 

C
o

n
tr

o
le

 Gerentes funcionais 

Clientes internos; Clientes externos; 

Superiores; Membros de equipe (sem poder 

formal) 

Especialistas 

Figura 59. Fase do ciclo de vida do projeto e interlocutor 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Alerta-se que os conhecimentos necessários para se enfrentar problemas de 

comunicação podem, e devem, ser buscados foras do campo do gerenciamento de projetos (I. 
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Rodrigues & Sbragia, 2011). Profissionais da Comunicação, em certos casos, devem ser 

incluídos como especialistas nos projetos (Molena, 2011). 

Aprofundando o estudo dos problemas de comunicação em projetos abordam-se 

algumas áreas de conhecimentos como definido pelo PMI. As áreas podem ter processos em 

diversas fases dos projetos. Por exemplo, a área da qualidade tem processos nas fases de 

planejamento, execução e controle (Guia PMBOK, 2012, p. 60).  

Foram solicitadas avaliações para as seguintes situações nas áreas: explicar 

necessidades aos superiores; conseguir informação dos superiores; explicar aos membros da 

equipe; e conseguir informações dos membros da equipe - abordando, assim, a área e os 

interlocutores. Duas questões têm os superiores explicitamente como um dos interlocutores. 

São apresentados os itens que ou tiveram em torno de 20% de péssimo e ruim, ou onde 

a porcentagem de regular é significativa. A questão: Explicar aos membros da equipe teve 

avaliação de 23% como péssimo ou ruim para N-AM (alta e média administração), e teve 

avaliação de 23% como péssimo ou ruim de N-OP (operacional). Os dois se referem à área de 

conhecimento Risco - esse exemplo é demonstrado na Tabela 1. 

Tabela 1. Áreas, Situação e Interlocutor N-AM x N-OP 

Área / situação e interlocutor 

N-AM N-OP 

P
és

si
m

o
+

 

R
u

im
 %

 

R
eg

u
la

r 
%

 

P
és

si
m

o
+

 

R
u

im
 %

 

R
eg

u
la

r 
%

 

(Riscos) Explicar necessidades aos superiores 35 23 32 34 

(Riscos) Conseguir informação dos superiores 35 46 43 33 

(Riscos) Explicar aos membros da equipe 23 27 23 40 

(Riscos) Conseguir informações dos membros da equipe 31 35 25 38 

(Aquisição) Explicar necessidades aos superiores 8 54 33 33 

(Aquisição) Conseguir informação dos superiores 23 50 33 38 

(Aquisição) Explicar aos membros da equipe 8 40 29 39 

(Aquisição) Conseguir informações dos membros da equipe 15 35 23 51 

(Qualidade) Explicar necessidades aos superiores 20 40 25 35 

(Qualidade) Conseguir informação dos superiores 23 38 29 34 

(Qualidade) Explicar aos membros da equipe 19 38 23 35 

(Qualidade) Conseguir informações dos membros da equipe 23 42 18 50 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Tabela 1 (continuação) Áreas, Situação e Interlocutor N-AM x N-OP 

Área / situação e interlocutor 

N-AM N-OP 

P
és

si
m

o
+

 

R
u

im
 %

 

R
eg

u
la

r 
%

 

P
és

si
m

o
+

 

R
u

im
 %

 

R
eg

u
la

r 
%

 

(Escopo) Explicar necessidades aos superiores 19 31 15 35 

(Escopo) Conseguir informação dos superiores 28 32 15 45 

(Escopo) Explicar aos membros da equipe 12 27 10 35 

(Escopo) Conseguir informações dos membros da equipe 20 36 5 50 

(Prazo) Explicar necessidades aos superiores 15 46 20 38 

(Prazo) Conseguir informação dos superiores 23 35 23 45 

(Prazo) Explicar aos membros da equipe 12 38 20 40 

(Prazo) Conseguir informações dos membros da equipe 23 35 25 53 

(Custo) Explicar necessidades aos superiores 23 35 23 35 

(Custo) Conseguir informação dos superiores 27 38 28 43 

(Custo) Explicar aos membros da equipe 16 28 28 36 

(Custo) Conseguir informações dos membros da equipe 23 31 33 38 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Nas tabelas a seguir (Tabela 2;  

Tabela 3; Tabela 4; e Tabela 5) são reunidas as respostas de interlocutores diferentes 

para a mesma situação. Por exemplo: perguntou-se para N-OP como ele avalia ―conseguir 

informações dos superiores‖, e foi perguntado aos superiores (N-AM) ―como é explicar aos 

membros da equipe‖. Dessa forma, temos a avaliação dos dois interlocutores (possivelmente 

de organizações distintas) diante de uma mesma situação.  

Comparando: (N-AM) Explicar aos membros da equipe x (N-OP) Conseguir 

informação dos superiores. 

Tabela 2. Área e Situação e Interlocutor N-AM x N-OP-1 

ÁREA N-AM – PÉSSIMO + RUIM % (REGULAR) N-OP - PÉSSIMO + RUIM % (REGULAR) 

Riscos 23 (27) 43 (33) 

Qualidade 19 (38) 29 (34) 

Custo 16 (28) 28 (43) 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Comparando: (N-AM) Explicar aos membros da equipe x (N-OP) Explicar necessidades 

aos superiores.  
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Tabela 3. Área e Situação e Interlocutor N-AM x N-OP-2 

ÁREA N-AM - PÉSSIMO + RUIM % (REGULAR) N-OP - PÉSSIMO + RUIM % (REGULAR) 

Riscos 31 (35) 32 (34) 

Qualidade 23 (42) 25 (35) 

Escopo 20 (36) 15 (35) 

Prazo 23 (35) 20 (38) 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

As relações acima demonstram problemas de comunicação em projetos entre os grupos 

N-AM x N-OP. Porém, há informações de problemas de comunicação dentro dos mesmos 

grupos.  

Comparando: (N-AM) Explicar necessidades aos superiores x (N-AM) Conseguir 

informação dos superiores. As duas perguntas com dados de N-AM. 

Tabela 4. Área e Situação e Interlocutor N-AM x N-AM 

ÁREA PÉSSIMO + RUIM % (REGULAR) – N-AM 

Riscos 35 (23) 35 (46) 

Qualidade 20 (40) 23 (38) 

Custo 23 (35) 27 (38) 

Escopo 19 (31) 28 (32) 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Comparando: (N-OP) Explicar aos membros da equipe x (N-OP) Conseguir 

informações dos membros da equipe. As duas perguntas com dados de N-OP. 

 

Tabela 5. Área e Situação e Interlocutor N-OP x N-OP 

ÁREA PÉSSIMO + RUIM % (REGULAR) N-OP 

Riscos 23 (40) 25 (38) 

Aquisição 29 (39) 23 (51) 

Qualidade 23 (35) 18 (50) 

Prazo 20 (40) 25 (53) 

Custo 28 (36) 25 (38) 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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A questão pode identificar, dentro do limite da amostra, em que área, em que situação e 

com qual interlocutor mais acontecem problemas de comunicação nos projetos. Pode-se 

verificar que há problemas de comunicação entre níveis e entre elementos do próprio nível. 

Também possibilita verificar onde há necessidade de intervenção, já comentado 

anteriormente.  

Com a identificação de quais fatores são os mais importantes para cada grupo estudado 

poder-se-á proceder a uma análise mais aprofunda. O que também permitirá responder a 

questão de pesquisa deste trabalho. Para essa identificação foi solicitado que cada respondente 

escolhesse cinco fatores mais importantes (Figura 31). Não houve peso nas notas, cada 

indicação valendo um ponto. A Figura 60 apresenta a avaliação de importância dos fatores 

levantados na CO. Já na Figura 61, são apresentados os dados com separação entre os níveis 

administrativos, o que possibilita a verificação de avaliações de importância entre eles. 

Todos % 

Clareza 13 

Confiança 11 

Agilidade 10 

Feedback 9 

Transparência 9 

Completa 8 

Periodicidade 8 

Concisão 8 

Formal 7 

Armazenamento 6 

Linguagem 6 

Segurança 3 

Figura 60. Importância de fatores 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

N-AM 
 

N-OP 

Feedback 
 

Clareza 

Agilidade 
 

Confiança 

Concisão 
 

Agilidade 

Linguagem 
 

Completa 

Armazenamento 
 

Transparência 

Clareza 
 

Concisão 

Transparência 
 

Feedback 

Figura 61. Os sete mais importantes Fatores 

Nota. Fonte: Elaborado pelo próprio autor (2014) 
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Percebe-se, na Figura 61, que há uma diferenciação entre a classificação de importância 

de N-AM e N-OP. Os profissionais que trabalham com a operação dos projetos dão mais 

importância a: clareza; confiança na fonte; agilidade; e mensagens com todas as informações. 

Já N-AM valoriza mais: feedback; agilidade (receber a mensagem em tempo de tomar as 

providências); concisão; e linguagem (adequada sem muitos jargões). 

Fazendo a leitura dos dados de outra forma, têm-se quais fatores da CGP os 

profissionais de cada grupo esperam receber com melhor qualidade, Figura 62. Quais fatores 

têm mais necessidade de serem atendidos nas mensagens recebidas, tendo em vista que os 

FCS devem dar certo, como citado no referencial. Essas são as expectativas dos stakeholders 

para as CGPs e que devem ser atendidas, e carecem da devida atenção.  

N-AM  

Espera receber 

 N-OP 

Espera receber 

Feedback 
 

Clareza 

Agilidade 
 

Confiança 

Concisão 
 

Agilidade 

Linguagem 
 

Completa 

Armazenamento 
 

Transparência 

Clareza 
 

Concisão 

Transparência 
 

Feedback 

Completa 
 

Formal 

Formal 
 

Periodicidade 

Periodicidade 
 

Armazenamento 

Figura 62. Como se espera a mensagem recebida 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Na leitura das expectativas, N-AM quer receber: mais feedback; mensagens com mais 

tempo para tomadas de decisões; mensagens mais objetivas, sem informações desnecessárias; 

com uma linguagem correta para as áreas.  

Tendo identificado os fatores mais importantes e os que se espera com melhor 

qualidade, pode-se identificar o como são avaliadas as comunicações/situações recebidas, o 

que acontece. A  
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Tabela 6 apresenta a porcentagem de respondentes, de N-AM e N-OP, que classificam 

como péssimas e ruins as situações das comunicações que recebem. Os números em 

parênteses representam a porcentagem de regular.  

 

 

Tabela 6. Problemas das comunicações recebidas 

N-OP 

P
és

si
m

o
 +

 

R
u

im
 %

 

 
N-AM 

P
és

si
m

o
 +

 

R
u

im
 %

 

A comunicação é arquivada para acesso 

histórico  
56 (19) 

 

A comunicação é arquivada para acesso 

histórico  
37 (37) 

As mudanças de posições e alterações são 

avisadas a tempo 
48 (33) 

 
Possui todas as informações necessárias 30 (44) 

As informações estão organizadas 

(assunto, data, origem, destino etc.) 
44 (19) 

 

As mudanças de posições e alterações são 

avisadas a tempo 
30 (44) 

Recebe com prazo (em tempo hábil para 

resposta e ação) 
40 (33) 

 

As informações estão organizadas 

(assunto, data, origem, destino etc.) 
30 (56) 

Feedback (excelente = todas as 

necessárias pedem) 
40 (33) 

 

Feedback (excelente = todas as 

necessárias pedem) 
27 (50) 

Documentos formais  37 (33) 
 

Acessibilidade 26 (56) 

Facilidade em confirmar as informações 37 (40) 
 

Concisão - Objetividade (sintética) 26 (48) 

Confiança quando emissor é externo a 

empresa  
33 (40) 

 

Recebe com prazo (em tempo hábil para 

resposta e ação) 
26 (56) 

Transparência 33 (28) 
 

Transparência 22 (44) 

Acessibilidade 33 (23) 
 

Periodicidade 22 (48) 

Possui todas as informações necessárias 33 (44) 
 

Clareza 19 (56) 

Periodicidade 33 (40) 
 

Confiança quando emissor é o superior  19 (52) 

Concisão - Objetividade (sintética) 26 (50) 
 

Confiança quando emissor é subordinado  19 (48) 

Confiança quando emissor é igual em 

cargo  
26 (26) 

 
Documentos formais  15 (63) 

Clareza 21 (40) 
 

Facilidade em confirmar as informações 15 (59) 

Confiança quando emissor é subordinado  21 (42) 
 

Confiança quando emissor é igual em 

cargo  
12 (58) 

Confiança quando emissor é o superior 21 (35) 
 

Confiança quando emissor é externo a 

empresa  
11 (59) 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

Ressalta-se que para os dois grupos os itens ―A comunicação é arquivada para acesso 

histórico‖, têm valores expressivos de ruim e péssimo, 56% e 37% respectivamente. A 

questão apontada pelos dois grupos coloca a necessidade de melhoras urgentes das 

tecnologias para captura, estruturação, recuperação e utilização das informações (M. S. 
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Chaves, 2013; Nonaka, Toyama, & Konno, 2000; Reed & Knight, 2010; Senescu & 

Haymaker, 2013). 

A pesquisa atesta a necessidade de alteração na cultura organizacional (Coughlan et al., 

2003; Kolotelo & Carvalho, 2007; L. J. Marques Jr. et al., 2002; Silva Junior & Luciano, 

2010), pois questões culturais como confiança entre os interlocutores (Lu et al., 2006; Moresi, 

2000) não devem ser tratadas de forma superficial, pois conforme Alcará et. al (2009) a 

cultura organizacional é uma das maiores barreiras para a construção, o compartilhamento e o 

uso efetivo do conhecimento. 

Acima, Figura 60 e também no  

 

Tabela 6, aparece o fator confiança. Aprofundando as variáveis desse fator perguntou-

se, Tabela 7, quais os sentimentos de confiança para com alguns interlocutores. A 

―comunicação entre os gestores estratégicos de uma organização e suas partes interessadas 

internas é destinada a promover o compromisso com a organização, um sentimento de 

pertença a ele, a consciência de seu ambiente em mudança e compreensão de seus objetivos 

em evolução‖ (Welch & Jackson, 2007). A confiança é fundamental para a compreensão dos 

objetivos e compromisso com as mudanças. ―Na ausência da confiança as práticas formais 

para o compartilhamento de conhecimento tornam-se insuficientes para encorajar indivíduos a 

compartilharem seu conhecimento dentro do ambiente de trabalho‖ (Alcará, Chiara, 

Rodrigues, Tomaél, & Piedade, 2009). 

Tabela 7. Sensação de confiança nas equipes 

Grupo Variável / Fator Confiança Péssimo Ruim Regular 

N-AM 

Confiança quando emissor é o superior  7% 11% 52% 

Confiança quando emissor é igual em cargo  8% 4% 58% 

Confiança quando emissor é externo a empresa  0% 11% 59% 

Confiança quando emissor é subordinado  0% 19% 48% 

N-OP 

Confiança quando emissor é o superior  5% 16% 35% 

Confiança quando emissor é igual em cargo  2% 23% 26% 

Confiança quando emissor é externo a empresa  7% 26% 40% 

Confiança quando emissor é subordinado  5% 16% 42% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A eficácia dos atores e, por extensão, o sucesso do projeto em si é muito dependente da 

qualidade das relações interpessoais e de comunicação (Diallo & Thuillier, 2005). Essa 
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relação depende também da cultura pessoal e organizacional (Hofstede, 1983). Diallo e 

Thuillier (2005) falam que um mínimo de confiança é essencial, pois a correta comunicação 

não pode ocorrer se a troca de informações for nublada com dúvidas sobre os motivos. 

As relações feitas sobre as áreas de conhecimentos, Tabela 1, podem ser visualizadas 

aqui também, por exemplo: (N-OP) Confiança quando emissor é superior - 21% (péssimo + 

ruim) x (N-AM) Confiança quando o emissor é subordinado - 19%. Chama-se a atenção pelo 

alto grau de avaliações ―regular‖, 35% (N-OP) x 48% (N-AM). Entre indivíduos do mesmo 

cargo identifica-se um alto valor para a não confiança. Somente 30%, para N-AM 

(58+4+8=70%), julgam ser ―bom‖ ou ―excelente‖ a confiança entre as comunicações de 

elementos do mesmo cargo.  

Apesar de ser apontado como um dos piores problemas,  

 

Tabela 6, o trabalho com o armazenamento das informações não parece ter sido 

considerado devidamente no tempo em que os respondentes estão nas empresas (19% 

trabalham de 6 a 10 anos na mesma organização, 27% há mais de 10 anos, por exemplo). Os 

dados abaixo, Tabela 8 e Tabela 9, apresentam a classificação da situação percebida no tempo 

para algumas dessas variáveis. 

Tabela 8. Comportamento com relação ao tempo na empresa N-AM 

ALTA e MÉDIA (N-AM) Melhorou Semelhante Piorou Não há 

Atualização dos documentos 19% 57% 14% 10% 

Acesso à documentação 24% 57% 14% 5% 

Histórico das comunicações de cada área 19% 57% 14% 10% 

Disponibilidade dos documentos 10% 67% 19% 5% 

Controle de mudanças (resolução de problemas) 20% 55% 20% 5% 

Relatório de mudanças aceitas 24% 48% 19% 10% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

Tabela 9. Comportamento com relação ao tempo na empresa N-OP 

OPERACIONAL (N-OP) Melhorou Semelhante Piorou Não há 

Atualização dos documentos 38% 43% 14% 5% 

Acesso à documentação 51% 34% 6% 9% 

Histórico das comunicações de cada área 22% 49% 8% 21% 

Disponibilidade dos documentos 33% 50% 14% 3% 

Controle de mudanças (resolução de problemas) 32% 32% 16% 19% 

Relatório de mudanças aceitas 22% 43% 8% 27% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Embora a questão não identifique o quanto melhorou, o que pode ser questionado em 

novos estudos, a posição do primeiro item com mais problemas,  

 

Tabela 6, deixa claro que não foi o suficiente. Depreende-se que ainda há muito a que se 

evoluir em muitas organizações. Outra observação cabível é que N-OP diz melhorar mais 

situações que N-AM, isso pode sinalizar que: há padrões diferentes na avaliação; pode-se 

também supor que apesar de N-OP estar melhorando as ferramentas e técnicas, ou terem 

começado a fazê-lo, N-AM ainda não tem suas necessidades supridas pelas informações 

desses artefatos. Lembra-se que o N-AM e N-OP não são necessariamente da mesma 

organização. 

Nas informações de N-OP,  

 

Tabela 6, tem-se que 48% afirmam serem ―ruim‖ ou ―péssimo‖ as informações sobre 

mudanças, 40% afirmam da mesma forma sobre o tempo que recebem as informações para se 

tomar alguma posição ou ação, e 40% reclamam de não receber ou não ser cobrado um 

feedback. Essas variáveis também são apresentadas no tempo sobre a avaliação de algumas 

ferramentas ou técnicas que envolvem as alterações. Como melhorar o controle de alterações 

e a comunicação dessas alterações? Essas e outras questões são sugestões de novas pesquisas. 

A gestão da comunicação nas mudanças e a confiança podem estar relacionadas e representa 

necessidade de treinamento (Lies, 2012). 

Uma das ferramentas mais usadas em comunicação nos projetos são as reuniões 

(Silveira & Sbragia, 2010) e também muito citada como problema (Coughlan et al., 2003; 

Oliveira & Jungles, 2011; I. Rodrigues & Sbragia, 2011; Saiedian & Dale, 2000). As 

reuniões, aqui, são tomadas de forma formal ou informal. Na reunião formal têm-se atas, 

convocações etc. As reuniões informais podem ser as pequenas conversas feitas via telefone 

ou pessoalmente nos encontros de café, reuniões ―face-to-face‖ (Daim et al., 2012). Nos 

quadros abaixo, Tabela 10 e Tabela 11, tem-se o posicionamento dos respondentes diante de 

duas situações desses encontros (momentos). 
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Tabela 10. Reuniões N-AM 

N-AM Sempre  
Quase 

sempre  
Metade  

Poucas 

vezes  

Quase 

nunca  

Quando você sai de reuniões sente que os objetivos 

foram atingidos 
4% 46% 36% 11% 4% 

As decisões tomadas em conversas face a face ou 

telefone são documentadas formalmente depois 
28% 12% 28% 20% 12% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A questão sobre documentar as conversas pode ou não ser englobada na ferramenta 

reunião. Independente disso fornece uma importante avaliação para uma situação da 

formalização das decisões (Silveira & Sbragia, 2010). Se para N-AM 32%, sem considerar os 

28% ―metade‖, poucas vezes ou quase nunca formaliza uma decisão, esse é uma possibilidade 

de conflitos e de não comunicação das manutenções, semelhante para o N-OP. 

Em uma fase onde a influência sobre a tomada de decisão do projeto é considerada mais 

aceitável do ponto de vista da gestão do projeto, as possibilidades de as partes interessadas 

secundárias para agir e expressar suas opiniões são baixos. Esse descompasso de tempo na 

possibilidade de influência e a capacidade de influenciar pode resultar em escalada de 

conflitos durante a fase de execução do projeto (Aaltonen & Sivonen, 2009).  

Presume-se que nas reuniões formais, situação da questão ―Quando você sai de reuniões 

sente que os objetivos foram atingidos‖, os objetivos tenham sido identificados na convocação 

ou na pauta. A quantidade de respondentes de ―poucas vezes‖ e ―quase nunca‖ é de 21% para 

N-OP e 15% para N-AM; pode representar: Insatisfação com as reuniões; Reuniões não 

necessárias; Discussões paralelas; Desvios de assuntos etc., conforme sugerem os autores. A 

melhor preparação para essa técnica pode promover ―objetividade e ordem nas reuniões a fim 

de não perder tempo com questões inúteis e não permitir conversas paralelas‖ (Alves, 2005). 

Já a quantidade de respondentes para ―metade‖, 40% para N-OP e 36% para N-AM é 

significativa.  

Tabela 11. Reuniões N-OP 

N-OP Sempre  
Quase 

sempre  
Metade  

Poucas 

vezes  

Quase 

nunca  

Quando você sai de reuniões sente que os objetivos 

foram atingidos 
9% 30% 40% 12% 9% 

As decisões tomadas em conversas face a face ou 

telefone são documentadas formalmente depois 
14% 24% 31% 24% 7% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Com os dados estudados até o momento os problemas foram: localizados nas fases do 

ciclo de projetos, nas áreas de conhecimento; sempre foram identificados os interlocutores; 

foram identificados os fatores mais importantes para as comunicações que se receber; foram 

identificados os principais problemas.  

O fator confiança mereceu um esclarecimento, pois é fundamental para a comunicação, 

conforme os autores apresentados. Aprofundando o estudo, passou-se a discutir algumas 

variáveis das reuniões. Essas informações proporcionam a identificação da necessidade de 

mais estudos e aprofundamentos para se enfrentar os problemas apresentados. E são 

problemas históricos, pois perduram.  

4.1.2 Análise da Correlação entre Comunicação Organizacional e Comunicação na Gestão 

de Projetos e teste da hipótese 

Foi solicitada no Q1 a informação da existência, ou não, de algum treinamento de 

comunicação na organização (exemplo: escrever bem, reuniões, apresentações, comunicações 

verbal e não verbal etc.), Figura 63. Não se pretende análise da qualidade do treinamento, o 

que não foi perguntado e é campo da CO. Entretanto a questão permite somente a 

identificação se a organização reconhece alguma importância da comunicação. Entende-se 

que organizações que proporcionam treinamentos de comunicação já tenham sido 

sensibilizadas sobre a importância desse tema em seus trabalhos, mais que outras onde não há 

qualquer treinamento. 

Sim, todos 14% 

Sim, para alguns 38% 

Não, ou não sei 48% 

Figura 63. Treinamento de comunicação na organização-Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Como a CGP é identificada com problema nos projetos, a importância de melhor 

formação pode ser presumida. Não se pode delegar somente aos treinamentos melhoras na 

comunicação organizacional, pois a comunicação envolve diversas áreas como, por exemplo, 

a cultura organizacional. Entretanto as informações da Tabela 12, que é parte da Tabela 13 

com filtro entre a existência ou não de treinamento de comunicação, fornece mais uma 
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evidência (não conclusiva) da, pelo menos, necessária ação de atenção quanto ao treinamento 

da comunicação nos projetos. 

Tabela 12. Situação da comunicação e relacionamento (geral) nas equipes com filtro treinamento 

Treinamento 

Comunicação 
Itens 

Melhorou 

muito 

Melhorou 

um pouco 

Semel

hante 
Piorou Não há 

SIM 

Os problemas (em geral) de 

comunicação nas equipes 
16% 42% 23% 19% 0% 

O relacionamento entre as pessoas 

das equipes 
7% 46% 39% 7% 0% 

NÃO 

Os problemas (em geral) de 

comunicação nas equipes 
0% 30% 57% 10% 3% 

O relacionamento entre as pessoas 

das equipes 
0% 29% 39% 29% 3% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Para os que trabalham em empresas com algum treinamento não houve respondentes 

que afirmassem não haver problemas de comunicação nas equipes ou problemas de 

relacionamento, o que também pode representar uma melhor consciência corporativa da 

questão. Houve mais respondentes de melhoras entre as empresas que disponibilizam algum 

treinamento de comunicação. Entretanto para os respondentes de empresas que não possuem 

treinamento houve mais sensação de que piorou o ―relacionamento entre as pessoas das 

equipes‖. 

Dando sequência à questão ―Em sua opinião como têm se comportado os itens abaixo 

com relação ao tempo que você tem de empresa‖, a Tabela 13 e a Tabela 14 apresentam 

informações sobre reuniões e outras técnicas ou ferramentas usadas no gerenciamento dos 

projetos pelo Guia PMBOK. Alguns artefatos são diferenciados entre ―fase inicial‖ e ―fase 

planejamento‖ por se entender que em muitos projetos essas ferramentas devem ser revistas. 

O que também é orientação do Guia PMBOK, pois, na fase de planejamento são conhecidos e 

definidos diversos requisitos e definições. A Figura 39 apresenta que: 27% dos respondentes 

trabalham há mais de 10 anos na mesma organização; e 19% há de ―6 a 10 anos‖, por 

exemplo - o que fortalece a confiabilidade das informações. 
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Tabela 13. Percepção da qualidade histórica de empresas onde NÃO há treinamento de comunicação 

Não há treinamento de comunicação 
Melhorou 

muito 

Melhorou 

um pouco 
Semelhante Piorou Não há 

Os problemas (em geral) de comunicação nas equipes 0% 30% 57% 10% 3% 

O relacionamento entre as pessoas das equipes 0% 29% 39% 29% 3% 

Escopo (fase inicial) 4% 25% 39% 25% 7% 

Escopo (fase planejamento) 7% 17% 40% 27% 10% 

WBS - EAP 6% 3% 48% 10% 32% 

Cronograma (fase inicial) 7% 20% 40% 23% 10% 

Cronograma (fase planejamento) 6% 26% 48% 10% 10% 

Relatório de Acompanhamento (Status Report) 6% 23% 45% 19% 6% 

Relatório formal de desempenho 3% 26% 42% 16% 13% 

Reunião de acompanhamento 3% 29% 42% 19% 6% 

Reuniões com relação a pauta (assuntos) definidos 7% 27% 43% 20% 3% 

Reuniões com relação ao tempo 0% 17% 37% 40% 7% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Tabela 13 (continuação). Percepção da qualidade histórica de empresas onde NÃO há treinamento de comunicação 

Não há treinamento de comunicação 
Melhorou 

muito 

Melhorou 

um pouco 
Semelhante Piorou Não há 

Matriz de responsabilidades 0% 23% 35% 19% 23% 

Plano de comunicação 3% 19% 26% 19% 32% 

Controle de mudanças (resolução de problemas) 0% 20% 37% 17% 27% 

Relatório de mudanças aceitas 0% 10% 42% 13% 35% 

Disponibilidade dos documentos 0% 29% 52% 13% 6% 

Atualização dos documentos 0% 32% 48% 16% 3% 

Acesso à documentação 3% 33% 47% 7% 10% 

Histórico das comunicações de cada área 0% 10% 52% 16% 23% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Não é objeto deste trabalho a discussão sobre qualquer tipo de ferramenta. Como 

sugestão de formatações de artefatos pode-se citar o trabalho de Carl Pritchard, o livro The 

Project Management Communications Toolkit (Pritchard, 2004) que discorre sobre grande 

série de ferramentas (artefatos) para o trabalho da CGP. 

Reafirma-se a observação de que não se atribui a um único treinamento sobre 

comunicação a capacidade de melhorar ou resolver problemas de comunicação em uma 

empresa. Assume-se somente que nas organizações em que se pratica algum treinamento já 

houve sensibilização, por parte da direção, de que a comunicação seja importante. Não foi 
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levantado se esse treinamento está associado a outras atividades. Essa indicação mostra a 

diferença entre organizações que não se sensibilizaram e as que já investem recursos para 

melhorar a área em seus ambientes.  

Há necessidade da identificação da comunicação como estratégica, pois a ―comunicação 

interna eficaz é crucial para as organizações de sucesso, uma vez que afeta a capacidade dos 

gestores estratégicos para envolver os funcionários e alcançar objetivos‖ (Welch & Jackson, 

2007). Porém nos dados apresentados já se pode perceber que há diferença significante entre 

empresas que de alguma forma já foram sensibilizadas pela necessidade de melhoria da 

comunicação com relação às que ainda não reconheceram. Outra possibilidade de se ler os 

dados, dentro de seus limites, é que como algum treinamento sobre comunicação o 

comportamento dos funcionários, onde há treinamento, já pode ter sofrido alguma 

sensibilização quanto ao tema, e com isso, provocado alguma melhora nos processos e 

relacionamentos. 

A coluna ―Não há‖, que informa a porcentagem de respondentes que declararam não 

haver, na organização o item, apresenta uma grande diferença entre as tabelas comentadas. Na 

tabela onde não há treinamento todos os itens têm valores maiores que zero, e vários com 

valores significativos. Já na tabela onde há algum treinamento a maioria dos respondentes 

informa o uso da técnica ou ferramenta. 

Como limitação pode-se dizer: não se identifica se mesmo melhorando os itens atendem 

às necessidades dos projetos; e a questão não permite analisar o que deve ser melhorado. Esse 

trabalho deve ser feito pela CO. 

Em paralelo com a coluna ―Não há‖, a coluna ―Melhorou muito‖ tem valores em todos 

os itens na tabela onde há algum treinamento, enquanto na tabela onde não há treinamento os 

valores são zero ou pequenos. Também a coluna ―Melhorou um pouco‖ apresenta valores, em 

geral, melhores na tabela onde há treinamento que na outra. 
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Tabela 14. Percepção da qualidade histórica de empresas onde HÁ treinamento de comunicação 

Com algum treinamento de comunicação 
Melhorou 

muito 

Melhorou 

um pouco 
Semelhante Piorou Não há 

Os problemas (em geral) de comunicação nas equipes 16% 42% 23% 19% 0% 

O relacionamento entre as pessoas das equipes 7% 46% 39% 7% 0% 

Escopo (fase inicial) 7% 40% 40% 10% 3% 

Escopo (fase planejamento) 10% 42% 39% 6% 3% 

WBS - EAP 16% 26% 48% 10% 0% 

Cronograma (fase inicial) 19% 32% 42% 6% 0% 

Cronograma (fase planejamento) 23% 33% 40% 3% 0% 

Relatório de Acompanhamento (Status Report) 32% 32% 23% 10% 3% 

Relatório formal de desempenho 10% 32% 48% 6% 3% 

Reunião de acompanhamento 16% 32% 45% 6% 0% 

Reuniões com relação a pauta (assuntos) definidos 13% 23% 58% 6% 0% 

Reuniões com relação ao tempo 13% 32% 35% 19% 0% 

Matriz de responsabilidades 13% 23% 48% 16% 0% 

Plano de comunicação 13% 26% 45% 16% 0% 

Controle de mudanças (resolução de problemas) 13% 29% 32% 23% 3% 

Relatório de mudanças aceitas 16% 23% 39% 16% 6% 

Disponibilidade dos documentos 10% 17% 67% 7% 0% 

Atualização dos documentos 6% 29% 48% 13% 3% 

Acesso à documentação 10% 37% 47% 3% 3% 

Histórico das comunicações de cada área 6% 26% 55% 6% 6% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Foi solicitado, em questões separadas, que fossem avaliadas a CO e CGP. Para essa 

avaliação foi usada escala likert e os mesmos fatores já apresentados na Figura 31. As 

respostas foram colocadas em gráficos do tipo radar para facilitar a observação da dispersão 

dos dados. São apresentados os fatores: transparência; clareza; agilidade; concisão; 

periodicidade; feedback; confiança; e histórico, segundo a classificação de: Péssimo; Ruim; 

Regular; Bom; e Excelente.  
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Na Figura 64 é apresentado o gráfico para os respondentes das organizações onde há 

algum treinamento para a CO, já na Figura 65 são apresentados os respondentes das empresas 

que não apresentam nenhum treinamento para a comunicação. Eles possibilitam a verificação 

de que há uma melhor concentração das respostas, na CO, para os respondentes de empresas 

que disponibilizam algum treinamento para a comunicação.  

Figura 64. CO - Empresas onde há algum treinamento em Comunicação 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Figura 65. CO  -  Empresas onde NÃO há treinamento em Comunicação 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Na Figura 66 é apresentado gráfico radar para os respondentes das organizações onde há 

algum treinamento para a comunicação, mas com relação aos fatores da CGP. Na Figura 67 

são apresentados os respondentes das empresas que não apresentam nenhum treinamento de 

comunicação para os fatores da CGP. Os gráficos possibilitam a verificação, visualmente, de 

que há melhor concentração das respostas ―bom‖ e ―regular‖ para os respondentes de 

empresas que disponibilizam algum treinamento para a comunicação.  

 

Figura 66. Fatores da CGP com treinamento na organização 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Figura 67. Fatores da CGP sem treinamento na organização 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Percebe-se que há uma melhor avaliação tanto da CO como da CGP para os 

respondentes separados pela variável moderadora de treinamento em comunicação. Todavia é 

importante salientar que esta pesquisa não diz o que influência cada fator. Também o 

levantamento não representa somente uma organização. O tipo, intensidade e abrangência do 

treinamento não são levantados. A perspectiva é de verificar se, de modo abrangente, há 

evidências de uma possível relação. Novas pesquisas e análises são necessárias para se 

confirmar e identificar a abrangência do que aqui somente foi identificado.  

 

4.1.2.1 Teste da Hipótese 

Todavia, cientificamente é necessário se verificar a correlação entre os fatores estudados 

da CO e da CGP, para se tentar provar, ou não, a Hipótese 1. Com o uso da técnica Anacor 

poder-se-á verificar se há, dentro dos dados estudados, correlação entre o mesmo fator. 

Com os testes demonstrados a seguir, pode-se confirmar a Hipótese 1 de que os fatores 

da CGP estão correlacionados com os mesmos fatores na CO. Também ficam demonstradas e 

provadas as hipóteses específicas:  

Hipótese 1.1: O nível do fator Agilidade-CO está relacionado e associado positivamente 

com os níveis do fator da Agilidade-CGP; 
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Hipótese 1.2: O nível do fator Clareza-CO está relacionado e associado positivamente 

com os níveis do fator da Clareza-CGP; 

Hipótese 1.3: O nível do fator Concisão-CO está relacionado e associado positivamente 

com os níveis do fator da Concisão-CGP; 

Hipótese 1.4: O nível do fator Confiança na fonte-CO está relacionado e associado 

positivamente com os níveis do fator da Confiança na fonte-CGP; 

Hipótese 1.5: O nível do fator Feedback-CO está relacionado e associado positivamente 

com os níveis do fator do Feedback-CGP; 

Hipótese 1.6: O nível do fator Periodicidade-CO está relacionado e associado 

positivamente com os níveis do fator da Periodicidade-CGP; 

Hipótese 1.7: O nível do fator Transparência-CO está relacionado e associado 

positivamente com os níveis do fator da Transparência-CGP. 

Para a operacionalização da Anacor, realizou-se, inicialmente, o teste Qui-quadrado, 

Figura 68, para averiguar a dependência entre as variáveis, uma vez que a relação de 

dependência é requisito indispensável para a utilização da Anacor. Para tanto, utilizou-se o 

nível de significância 5%, o que corresponde a 95% de segurança na fidedignidade dos 

resultados. 

 

 

Fatores observados Pearson Chi-Square x Asymp. Sig. (2-sided) 

Agilidade CO x Agilidade CGP 0,00002 

Clareza CO x Clareza CGP 0,00105 

Concisão CO x Concisão CGP 0,00388 

Confiança na fonte CO x Confiança na fonte CGP 0,00733 

Feedback CO x Feedback CGP 0,02525 

Periodicidade CO x Periodicidade CGP 0,00419 

Transparência CO x Transparência CGP 0,00018 

Figura 68. Teste Qui-quadrado para verificar fidedignidade dos resultados - Q1 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

4.1.2.1.1 H1.1:  O nível do fator Agilidade-CO está relacionado com os níveis do fator 

da Agilidade-CGP 

A associação entre a variável Agilidade para CO e Agilidade para CGP é apresentada na 

Figura 69, pelo mapa perceptual obtido. Constata-se a relação positiva esperada pelo teste da 

pesquisa. 
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Figura 69. Gráfico relação entre agilidade CGPxCO - Anacor 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A análise da Figura 69 enseja observar a proximidade entre as variáveis no mapa 

perceptual, constatando-se, assim, que um maior nível de Agilidade-CO das informações 

acerca dos instrumentos de comunicação está associado a uma maior Agilidade-CGP; uma 

Agilidade-CO médio está associada a um Agilidade-CGP médio, e uma Agilidade-CO menor 

está associada a uma Agilidade-CGP menor. Portanto, a partir da análise do mapa perceptual, 

o primeiro teste aponta para a aceitação da H1.1  da pesquisa. 

H1.1:  O nível do fator Agilidade-CO está relacionado com os níveis do fator da 

Agilidade-CGP estão associados positivamente. 
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4.1.2.1.2 H1.2:  O nível do fator Clareza-CO está relacionado com os níveis do fator da 

Clareza-CGP 

A associação entre a variável Clareza na CO e Clareza na CGP é apresentada na Figura 

70, pelo mapa perceptual obtido. Constata-se a relação positiva esperada pelo primeiro teste 

da pesquisa. 

 
Figura 70. Gráfico relação entre clareza CGPxCO - ANACOR 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A associação entre a variável Clareza para CO e Clareza para CGP é apresentada na 

Figura 70, pelo mapa perceptual obtido. Constata-se a relação positiva esperada pelo primeiro 

teste da pesquisa. 

A análise da Figura 70 enseja observar a proximidade entre as variáveis no mapa 

perceptual, constatando-se, assim, que um maior nível de Clareza-CO das informações acerca 

dos instrumentos de comunicação está associado a uma maior Clareza-CGP; uma Clareza-CO 

médio está associada a um Clareza-CGP médio, e uma Clareza-CO menor está associada a um 

Clareza-CGP menor. Portanto, a partir da análise do mapa perceptual, o primeiro teste aponta 

para a aceitação da Hipótese H1.2  da pesquisa. 
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H1.2:  O nível do fator Clareza-CO está relacionado com os níveis do fator da Clareza-

CGP estão associados positivamente. 

 

4.1.2.1.3 H1.3:  O nível do fator Concisão-CO está relacionado com os níveis do fator da 

Concisão-CGP  

A associação entre a variável Concisão para CO e Concisão para CGP é apresentada na 

Figura 71, pelo mapa perceptual obtido. Constata-se a relação positiva esperada pelo primeiro 

teste da pesquisa. 

 

Figura 71. Gráfico relação entre concisão CGPxCO - ANACOR 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A análise da Figura 71 enseja observar a proximidade entre as variáveis no mapa 

perceptual, constatando-se, assim, que um maior nível de Concisão-CO das informações 

acerca dos instrumentos de comunicação está associado a uma maior Concisão-CGP; uma 

Concisão-CO médio está associada a um Concisão-CGP médio, e uma Concisão-CO menor 
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está associada a um Concisão-CGP menor. Portanto, a partir da análise do mapa perceptual, o 

primeiro teste aponta para a aceitação da hipótese H1.3  da pesquisa. 

H1.3:  O nível do fator Concisão-CO está relacionado com os níveis do fator da 

Concisão-CGP estão associados positivamente. 

 

4.1.2.1.4 H1.4:  O nível do fator Confiança na fonte -CO está relacionado com os níveis 

do fator da Confiança na fonte-CGP 

A associação entre a variável Confiança na fonte para CO e Confiança na fonte para 

CGP é apresentada na Figura 72, pelo mapa perceptual obtido. Constata-se a relação positiva 

esperada pelo primeiro teste da pesquisa. 

 
Figura 72. Gráfico relação entre confiança na fonte CGPxPI - Anacor 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A análise da Figura 72 enseja observar a proximidade entre as variáveis no mapa 

perceptual, constatando-se, assim, que um maior nível de Confiança na fonte-CO das 

informações acerca dos instrumentos de comunicação está associado a uma maior Confiança 

na fonte-CGP; uma Confiança na fonte-CO médio está associada a um Confiança na fonte-
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CGP médio, e uma Confiança na fonte-CO menor está associada a um Confiança na fonte-

CGP menor. Portanto, a partir da análise do mapa perceptual, o primeiro teste aponta para a 

aceitação da hipótese H1.4  da pesquisa. 

H1.4:  O nível do fator Confiança na fonte -CO está relacionado com os níveis do fator 

da Confiança na fonte-CGP estão associados positivamente. 

 

4.1.2.1.5 H1.5:  O nível do fator Feedback-CO está relacionado com os níveis do fator 

da Feedback-CGP 

A associação entre a variável Feedback para CO e Feedback para CGP é apresentada na 

Figura 73, pelo mapa perceptual obtido. Constata-se a relação positiva esperada pelo primeiro 

teste da pesquisa. 

Figura 73. Gráfico relação entre Feedback CGPxCO - ANACOR 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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A análise da Figura 73 enseja observar a proximidade entre as variáveis no mapa 

perceptual, constatando-se, assim, que um maior nível de Feedback-CO das informações 

acerca dos instrumentos de comunicação está associado a uma maior Feedback-CGP; uma 

Feedback-CO médio está associada a um Feedback-CGP médio, e uma Feedback-CO menor 

está associada a um Feedback-CGP menor. Portanto, a partir da análise do mapa perceptual, o 

primeiro teste aponta para a aceitação da hipótese H1.5  da pesquisa. 

H1.5:  O nível do fator Feedback-CO está relacionado com os níveis do fator da 

Feedback-CGP estão associados positivamente. 

 

4.1.2.1.6 H1.6:  O nível do fator Periodicidade-CO está relacionado com os níveis do 

fator da Periodicidade-CGP 

A associação entre a variável Periodicidade para CO e Periodicidade para CGP é 

apresentada na Figura 74 pelo mapa perceptual obtido. Constata-se a relação positiva esperada 

pelo primeiro teste da pesquisa. 

A análise da 

Figura 74Figura 74 enseja observar a proximidade entre as variáveis no mapa perceptual, 

constatando-se, assim, que um maior nível de Periodicidade-CO das informações acerca dos 

instrumentos de comunicação está associado a uma maior Periodicidade-CGP; uma 

Periodicidade-CO médio está associada a um Periodicidade-CGP médio, e uma 

Periodicidade-CO menor está associada a um Periodicidade-CGP menor. Portanto, a partir da 

análise do mapa perceptual, o primeiro teste aponta para a aceitação da hipótese H1.6  da 

pesquisa. 

H1.6:  O nível do fator Periodicidade-CO está relacionado com os níveis do fator da 

Periodicidade-CGP estão associados positivamente. 
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Figura 74. Gráfico relação entre Periodicidade CGPxCO - Anacor 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

4.1.2.1.7 H1.7: O nível do fator Transparência-CO está relacionado com os níveis do 

fator da Transparência-CGP 

 

A associação entre a variável Transparência para CO e Transparência para CGP é 

apresentada na Figura 75 pelo mapa perceptual obtido. Constata-se a relação positiva esperada 

pelo primeiro teste da pesquisa. 
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Figura 75. Gráfico relação entre Transparência CGPxCO - Anacor 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A análise da Figura 75 enseja observar a proximidade entre as variáveis no mapa 

perceptual, constatando-se, assim, que um maior nível de Transparência-CO das informações 

acerca dos instrumentos de comunicação está associado a uma maior Transparência-CGP; 

uma Transparência-CO médio está associada a um Transparência-CGP médio, e uma 

Transparência-CO menor está associada a um Transparência-CGP menor. Portanto, a partir da 

análise do mapa perceptual, o primeiro teste aponta para a aceitação da hipótese H1.7  da 

pesquisa. 

H1.7: O nível do fator Transparência-CO está relacionado com os níveis do fator da 

Transparência-CGP estão associados positivamente. 
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4.1.3 Análise do comprometimento e dos canais  

As comunicações ou situações comunicativas, conforme Tabela 17, acontecem nos 

projetos mediante um canal de comunicação. O canal é todo suporte material que veicula uma 

mensagem de um emissor a um receptor através do espaço e do tempo (C. A. Rabaça & 

Barbosa, 2001, p. 100). Toda comunicação depende de um canal, também segundo o modelo 

adotado pelo Guia PMBOK, Figura 11. 

A visão da comunicação parece estar centrada na postura mecanicista. Olha-se para a 

comunicação como processo de transmissão, diferentemente de olhar para a comunicação 

como um processo de criação de conhecimento, como estimuladora de diálogo, como uma 

comunicação que ajuda a construir a realidade organizacional (M. Marchiori, 2010). 

A devida escolha do canal efetivo é de extrema importância, entretanto pode ser 

discutido por assumir diversas formas: fala; tecnologias de informação; escrita; símbolos etc. 

―O sinal, para ser transmitido, precisa de um meio físico que é denominado canal. Para 

transformar o sinal em mensagens, usamos um código (sistema que estabelece 

correspondência entre um sinal e uma mensagem)‖ (Cardoso, 2006). 

O processo de comunicação é o principal recurso que o gerente de projeto utiliza para 

gerenciar o seu relacionamento com as partes interessadas. Para garantir a eficácia do 

processo deve-se estabelecer, de forma específica, os requisitos de informação que 

atenderão às expectativas das partes interessadas, alinhados com as características das 

mesmas (L. E. Chaves et al., 2006, p. 46). 

Embora não se deseje entrar na discussão de detalhes das ferramentas e canais de 

possível uso nos projetos, não se pode deixar de levantar quais os canais e situações mais 

utilizados. Isso com o objetivo de poder analisar se esses canais garantem a eficiência da 

comunicação. Para tanto a Figura 76 apresenta pesquisa do PMI de 2012, onde são 

apresentadas as porcentagens de organizações que citam o uso de alguns canais de 

comunicação mais utilizados pelas equipes de projetos (PMSurvey, 2012, p. 66). 

 Canal % de Organizações que citaram o item 

Email 94,9 

Conversas presenciais 89 

Telefone 74,8 

Mensagens instantâneas (MSN, Skipe, gtalk, etc.) 35,2 

Videoconferência 29,1 

Redes Sociais (externas) 5,4 

Figura 76. Canais mais utilizados segundo o PMI 2012 

Nota. Fonte: Pmsurvey.org (2012) 
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Silveira e Sbragia (2010) em pesquisa que discute a comunicação em projetos globais 

chegam à identificação de cinco práticas de maior importância: 1) implementação de 

comunicações formais (documentos e procedimentos); 2) reunião de Kick-off; 3)- 

implementação de canal de comunicação para questões e resolução de problemas; 4)- reuniões 

regulares de acompanhamento; e 5) feedback regular. A comunicação nessas práticas e nos 

fatores elencados como FCS deve ser ―implementada‖ por meio de um canal. A Tabela 15 

apresenta a porcentagem de respondentes da respectiva avaliação de canal/situação usadas na 

CGP. 

Tabela 15. Canal / Situações de comunicação usadas nos projetos 

Canal / Situação Não existe 
Péssimo 

(1) 

Ruim 

(2) 

Regular 

(3) 

Bom 

(4) 

Excelente 

(5) 

Facilidade de esclarecimentos com superiores 3% 6% 10% 36% 34% 10% 

Mensagens instantâneas (MSN, Skype, gtalk etc.) 18% 4% 9% 30% 27% 12% 

Gravação de videoconferências ou de  

conversas nas mensagens instantâneas 
40% 3% 25% 16% 12% 3% 

E-mail 0% 3% 7% 27% 48% 15% 

Telefone 0% 1% 9% 27% 52% 10% 

Conversas presenciais 0% 0% 9% 30% 40% 21% 

Videoconferência 26% 6% 21% 24% 15% 8% 

Redes Sociais (externas) 46% 9% 13% 18% 10% 3% 

Soluções internas (Intranet) de Grupos de Discussão  

(WEB 2.0: Redes Sociais, Chat etc.) usadas. 
36% 12% 14% 23% 11% 5% 

Blogs ou Microblogging (ex. twitter) 51% 10% 15% 16% 6% 1% 

Documentos compartilhados (Nuvem) 30% 6% 13% 28% 16% 6% 

Ferramentas Wiki 55% 7% 9% 15% 9% 4% 

Banco de dados para documentação com  

acesso a todos os envolvidos 
33% 7% 12% 22% 19% 6% 

Banco de dados para armazenamento e acesso  

às diversas comunicações de todos envolvidos 
32% 11% 18% 23% 9% 8% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

O uso de ferramentas eletrônicas foi considerado uma condição básica para a realização 

de projetos globais (Silveira & Sbragia, 2010). Entretanto, num mundo cada vez mais 

informatizado, essa afirmação parece clara mesmo para equipes de projetos com equipes 

locais. Porém, mesmo para essas equipes, os autores citados deixam claro que somente isso 

não é suficiente para garantir o sucesso do projeto. 
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A Tabela 15 responde a questão: ―Como você avalia os canais/situações com relação à 

comunicação usada nos projetos de sua empresa?‖. São apresentados como canais mais 

utilizados: telefone com 52%, as porcentagens são as da classificação ―bom‖; e-mail com 

48%; conversas presenciais (face a face) com 40%, o que corrobora com Lee-Kelly e Sankey 

(2008) que identificam que, em seu estudo, ―os participantes foram bastantes conservadores 

em sua implantação de ferramentas de gestão de comunicação e projeto, preferindo ainda 

empenhar-se face a face‖ Os três itens citados estão com 0% de ―não existe‖, o que se faz 

assumir que esses três canais são usados em todas as organizações pesquisadas. Além de 

serem usados, depreende-se que são as de mais aceitação e preferências pessoais. O que 

coincide com a pesquisa do PMI, Figura 76, embora em outra ordem.  

A pesquisa não contém a informação do motivo da informação de que ―não existem‖ 

algumas das ferramentas mais atuais da TI 2.0. E algumas outras limitações devem ser 

apontadas: A questão não separa tipos de projetos, tipos de organizações ou tipos de 

profissionais (com relação à idade ou área de formação). Também não se sabe se o motivo das 

respostas ―péssimo‖ ou ―ruim‖ são por gosto particular do respondente ou se pelo mau uso do 

canal pela organização. É possível que esses recortes apresentem dados diferentes do 

apresentado. Silveira e Sbragia (2010) enfatizam que, em geral, as empresas que mais 

incentivam práticas de comunicação formal tendem a usar uma comunicação mais tradicional, 

canais e meios de comunicação eletrônicos que são mais formais. Por outro lado, as empresas 

que incentivam comunicação informal, promovem a utilização de práticas informais de 

comunicação eletrônica, como mensagens instantâneas. 

Algo que não se pode deixar de observar é que apesar do constante uso dos três canais 

de comunicação mais usados em todas as organizações (e-mail, telefone e conversas 

presenciais) a comunicação continua sendo apontada como um dos maiores problemas nos 

projetos, tanto nas diversas pesquisas aqui relacionadas como nas pesquisas do PMI. A 

comunicação é apontada como problema por 70,1% das organizações na pesquisa de 2012 

(PMSurvey, 2012, p. 94); 72,1% na de 2011(PMSurvey, 2012, p. 96); e com altos valores 

desde 2004.  

Restam algumas questões:  

 Esses canais são suficientes?  

 Como, apesar do telefone, do e-mail e da conversa presencial serem vistos por uma 

alta porcentagem como ―bom e excelente‖ ainda continuam acontecendo problemas 

em que a comunicação é responsabilizada? 
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Nem sempre o resultado é como esperado, uma vez que não é possível prever como a 

comunicação (mensagem) vai atuar no receptor (Preciado-Hoyos & Guzmán-Ramírez, 2012). 

Parece que a constatação de Silveira e Sbragia (2010) de que o simples uso de tecnologia não 

seja o bastante para garantir o sucesso dos projetos, pode ser usado para o telefone, o e-mail 

(tecnologias) e até mesmo para as conversas presenciais. O que corrobora com a também 

afirmação de Diallo e Thuillier (2005), que uma lista dos fatores interpessoais de eficácia da 

equipe e do sucesso do projeto ainda permanece a ser estabelecida. Essas separações devem 

ser refletidas no modelo a ser proposto. 

No ambiente organizacional as pessoas podem facilitar ou dificultar as comunicações. Tudo 

irá depender da personalidade de cada um, do estado de espírito, das emoções, dos valores e 

da forma como cada indivíduo se comporta no âmbito de determinados contextos. São as 

barreiras pessoais (Kunsch, 2003, p. 75). 

A comunicação tornou-se crucial para as organizações atingirem suas metas. Então, 

deve ser gerido e planejado, ao invés de deixá-la fluir de forma aleatória (Preciado-Hoyos & 

Guzmán-Ramírez, 2012). Não devem usar práticas baseadas em tentativa e erro circunstancial 

(Silveira & Sbragia, 2010) embora seja essa uma das conclusões encontradas pelos autores. 

―Há, claramente, uma grande disparidade entre os processos que os gerentes de projetos 

pensam que suas organizações devem fazer e o que é realmente feito‖ e ―Existe uma grande 

disparidade entre o que se faz e o que os gerentes de projetos sentem que deve ser feito‖ 

(Williams, 2008). 

Dessa forma as organizações devem estar sensibilizadas para disponibilizar recursos 

profissionais da comunicação, com métodos acadêmicos testados e as grandes experiências 

nos diversos canais de comunicação para tornar essa área de conhecimento dos projetos 

profissional. Uma organização que avança na maturidade e deixa de fazer as coisas de forma 

amadora ou intuitiva ou sem critérios, para atingir formas de trabalho profissionais, que 

podem ser medidas, avaliadas e melhoradas. A comunicação organizacional permitirá que os 

colaboradores sejam bem informados e a organização antecipe respostas para suas 

necessidades e expectativas. Isso ajudará a medir os conflitos e a buscar soluções preventivas 

(Kunsch, 2003, p. 159). 

―Vale também acrescentar que não é pelo fato de existir uma comunicação formalizada 

ou sistematizada que todos os problemas de uma organização estão ou serão resolvidos. Seria 

uma solução simplista‖ (KUNSCH, 2003, p. 73). Concorda-se com essa afirmação e defende-

se que a comunicação nos projetos deve ser vista de forma abrangente e estratégica. A 

comunicação organizacional necessita ser entendida, de maneira integral, como elemento que 
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atravessa todas as ações de uma empresa ou organização e que configura, de forma 

permanente, a construção de sua cultura e identidade (Cardoso, 2006). 

Não é mais possível conceber e executar planos, projetos e programas isolados de 

comunicação institucional, mercadológica, de administração interna ou externa, pois uma 

estratégia comunicacional integra todos os setores da organização e envolve todos os seus 

participantes... Todavia, os dispositivos comunicacionais condicionarão a amplitude do 

engajamento das pessoas na reatividade estratégica. Se a estratégia de comunicação for 

utilitária, limitada, eminentemente instrumental, exclusivamente descendente, as pessoas 

não se reconhecerão mais aí e darão pouco ou o mínimo de si mesmas. Se, ao contrário, for 

uma comunicação aberta, receptiva, interativa, haverá chance de engajamento e participação 

(Cardoso, 2006). 

O autor citado fala da comunicação de forma geral, e como já visto a CGP faz parte da 

CO. Da mesma forma as diversas ferramentas e técnicas usadas nos projetos podem ser 

tratadas como canais de comunicação, aliás, é como é identificado pelo Guia PMBOK. Como 

já visto, o gerente de projetos deve disponibilizar e utilizar todas as condições necessárias 

para conseguir o engajamento e comprometimento da equipe com os objetivos do projeto. Se 

os canais escolhidos para a comunicação forem vistos de forma limitada, estritamente formal 

e autoritária, os profissionais da equipe não se reconhecerão nos compromissos assumidos. Se 

ao contrário houver participação interativa haverá mais chance de um engajamento e 

participação colaborativa. 

A dimensão estratégica que a comunicação vem assumindo nas organizações, sendo parte da 

cultura organizacional, modifica paulatinamente antigos limites. Não mais se restringe à 

simples produção de instrumentos de comunicação: ela assume um papel muito mais 

abrangente, que se refere a tudo que diz respeito à posição social e ao funcionamento da 

organização, desde seu clima interno até suas relações institucionais. Uma estratégia de 

comunicação é algo intrínseco à estratégia global da organização. Expressando de forma 

mais radical, pode-se afirmar que comunicação e organização constituem um único 

fenômeno. (Cardoso, 2006). 

As organizações em geral são fontes emissoras de informações para seus mais diversos 

públicos (KUNSCH, 2003, p. 72). ―Somente por meio de processo de comunicação eficaz é 

possível que as atividades distribuídas entre os vários colaboradores que integram uma 

organização atinjam os objetivos planejados‖ (Carvalho & Mirandola, 2007). ―O processo de 

comunicação é inerente às atividades científicas, e o contato entre os profissionais torna-se 

indispensável para desencadear o fluxo da informação e do conhecimento‖ (Alcará, Chiara, et 

al., 2009). 

Portanto, o papel crucial do líder da equipe diz respeito a forma de equilibrar o ritmo da 

divergência e convergência no processo de diálogos e experiência compartilhada‖ (Nonaka, 

1994). Assim, o compromisso é um dos componentes mais importantes para promoção da 
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formação de um novo conhecimento dentro da organização. Existem três fatores básicos que 

induzem compromisso individual em um ambiente organizacional: ―intenção‖, ―autonomia‖ e 

certo nível ambiental de ―flutuação‖ (Nonaka, 1994).  Aborda-se aqui mais intensamente o 

fator autonomia, no sentido de compartilhar as decisões para criar sentimento de participação, 

colaboração.  

No âmbito interno das organizações empresariais, as relações com os empregados, os 

diferentes estilos administrativos, assim como as ações humanas, demandam novos rumos 

de gestão que superem os modelos lineares, verticais e impositivos e alcancem novas formas 

de ação administrativa que envolvam e valorizem o trabalho em equipe baseado na maior 

participação e autonomia dos envolvidos (Cardoso, 2006).   

―Se uma visão é demasiadamente focalizada, torna-se mais semelhante a uma ordem ou 

instrução, o que não irá promover o elevado grau de compromisso pessoal‖ (Nonaka, 1994). 

Dessa forma conclui-se que em um ambiente onde os funcionários têm opção de participar 

das decisões, seja mais fácil conseguir comprometimento para com os objetivos.  

Para alcançar um melhor desempenho ambiental, é essencial coletar respostas dos 

participantes do projeto, incluindo clientes de projeto, consultores, prestadores de serviços e 

vários subempreiteiros a fim de construir colaboração. Como essa colaboração é baseada 

principalmente na comunicação entre os vários participantes, a validade e eficácia das 

comunicações são essenciais para permitir a colaboração eficaz (Tam, Shen, Yau, & Tam, 

2007). 

Os autores Tam et al. (2007), fazem estudos em projetos de implantação de controle 

ambiental em construções da China. Ao investigar aplicações práticas, em construções, 

identificam lacunas de comunicação entre os participantes do projeto, e mostram que essas 

lacunas são obstáculos à melhoria do desempenho ambiental na construção. ―A falta de 

cooperação e comunicação entre os diversos participantes de construção foram apontadas 

como as principais barreiras‖ (2007).  

Os mesmos autores também salientam a necessidade de identificação de cada um dos 

participantes, estabelecimento de suas responsabilidades e necessidade de envolvimento de 

todos os interessados nas tarefas para criação de ambiente de colaboração. Essa é uma tarefa 

que pode ser exclusiva de cada projeto, tendo em vista seu caráter único. Em comunicação é a 

identificação do público atingido, seus requisitos, desejos, e objetivos a serem atingidos pelos 

emissores. Essa colocação pode ser pensada como uma WBS da CGP, em conjunto com a 

matriz de responsabilidade, onde são identificados todos os stakeholders de cada etapa. Isso 

permitirá um mapeamento das comunicações para cada etapa do projeto. 

A International Finance Corporation (IFC), membro do Grupo Banco Mundial, é a 

maior instituição de desenvolvimento global voltada para o setor privado nos países em 
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desenvolvimento. Fundada em 1956, a IFC é de propriedade de 184 países-membros (―IFC 

Home‖, 2014). A corporação desenvolveu um manual com objetivo de fornecer os ―princípios 

básicos‖ das melhores práticas de gestão dos relacionamentos com os interessados em um 

contexto dinâmico no qual eventos inesperados podem ocorrer, e efetivamente ocorrem, e os 

fatos mudam. Citam-se algumas das recomendações tanto para stakeholders internos e 

externos.  

O manual recomenda: começar cedo, pois o ―envolvimento dos interessados desde o 

início – como parte de sua estratégia fundamental de negócios – permite o desenvolvimento 

proativo de relacionamentos que podem ser ―fundamentais‖ em momentos difíceis‖ (IFC, 

2007, p. 6); não se deve esperar que os problemas aconteçam para envolver as partes 

interessadas, bem como, se deve manter canais de comunicação desde o início dos projetos; 

os projetos devem ser adaptados de acordo com seu tamanho, importância e quantidade de 

envolvidos; fazer da comunicação e envolvimento das partes parte do negócio. 

Quais são os elementos lógicos da participação dos interessados? 

A participação dos interessados é um termo abrangente que inclui diversas atividades e 

interações ao longo de um projeto. O manual apresenta oito componentes para o bom 

envolvimento das partes interessadas nos projetos. Ressalta-se que se objetiva aqui o que 

envolve a comunicação, tendo em vista que até a versão de 2008 do Guia PMBOK a 

identificação dos stakeholders estava junto à área da comunicação. Na quinta edição do guia, 

o tema passa a ser uma área em separado.  

 Identificação e análise dos interessados 

o Investir tempo na identificação e priorização dos interessados e avaliação de 

seus interesses e preocupações. 

 Divulgação de informações 

o Comunicar as informações aos interessados nas primeiras fases do processo de 

tomada de decisão de formas simples e acessíveis e prosseguir com essa 

comunicação durante todo o ciclo de vida do projeto. 

 Consulta aos interessados  

o Planejar cada processo de consulta, fazer consultas inclusivas, documentar o 

processo e comunicar o acompanhamento. 

 Negociação e parcerias 

o Para questões controversas e complexas, fazer negociações de boa fé que 

satisfaçam os interesses de todas as partes. Agregar valor à atenuação do 

impacto ou aos benefícios do projeto por meio da criação de parcerias 

estratégicas. 

 Gerenciamento de reclamações 

o Criar meios acessíveis e sensíveis para que os interessados manifestem 

preocupações e reclamações sobre o projeto durante todo o seu ciclo. 
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 Envolvimento dos interessados no monitoramento do projeto  

o Envolver os interessados diretamente afetados no monitoramento dos 

impactos, atenuação e benefícios do projeto, bem como envolver monitores 

externos quando estes puderem intensificar a transparência e a credibilidade. 

 Preparação de relatórios para os interessados 

o Informar os interessados sobre o desempenho ambiental, social e econômico, 

tanto aqueles consultados quanto os que tenham interesses mais gerais no 

projeto e nas empresas Controladoras. 

 Funções de gerenciamento 

o Construir e manter competência suficiente na empresa para gerenciar os 

processos de participação de interessados, acompanhar compromissos e relatar 

o progresso (IFC, 2007, p. 11–12). 

 Nessa linha de pensamento perguntou-se: Quais os profissionais que participam do 

planejamento dos seguintes documentos (possível mais de uma escolha por linha)? Isso com o 

objetivo de identificar a participação dos envolvidos e, por conseguinte, a facilitação da 

sensação de participação. A Tabela 16 apresenta a realidade da participação de profissionais 

nas diversas técnicas ou ferramentas do gerenciamento de projetos. 

Tabela 16. Participação de profissionais em criação de documentos 

Documentos 
Não é 

feito 

GP e 

PMO 

Forne- 

cedores 

Clien-

tes 

Líderes e 

Coorden. 

Espe- 

cialistas 

Gerente 

funcional 

Exe- 

cutores 

Matriz de 

responsabilidades 18% 31% 7% 10% 9% 8% 10% 6% 

Plano de comunicação 24% 33% 6% 10% 9% 8% 8% 1% 

Relatório de mudanças 

aceitas 22% 28% 4% 14% 11% 7% 7% 6% 

Relatório formal de 

desempenho 20% 34% 5% 6% 11% 8% 9% 7% 

Escopo (fase inicial) 1% 33% 5% 16% 16% 12% 11% 6% 

Escopo (fase 

planejamento) 3% 28% 8% 10% 19% 15% 7% 10% 

Cronograma (fase 

inicial) 2% 34% 8% 11% 17% 13% 6% 10% 

Cronograma (fase 

planejamento) 1% 27% 9% 11% 19% 14% 8% 12% 

Reunião de 

acompanhamento 2% 30% 9% 16% 17% 12% 10% 5% 

WBS (EAP) 13% 32% 6% 7% 13% 14% 6% 9% 

Status Report 6% 41% 3% 7% 19% 11% 6% 8% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Tabela 16 (continuação). Participação de profissionais em criação de documentos 

Documentos 

Não é 

feito 

GP e 

PMO 

Forne- 

cedores 

Clien-

tes 

Líderes e 

Coorden. 

Espe- 

cialistas 

Gerente 

funcional 

Exe- 

cutores 

Levantamento dos 

riscos 15% 23% 6% 13% 17% 9% 8% 9% 

Plano de 

Gerenciamento dos 

Riscos 27% 31% 5% 7% 13% 11% 4% 3% 

Custo (fase inicial) 8% 36% 8% 7% 15% 13% 8% 6% 

Custo (fase 

planejamento) 6% 30% 10% 7% 15% 15% 10% 6% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Lehmann (2010) salienta que não se pode exigir somente do gerente do projeto ser o 

único comunicador, ou o responsável único da comunicação nos projetos. Ao contrário, deve-

se compartilhar a responsabilidade da comunicação com ―todos aqueles formalmente 

envolvidos nos projetos‖. Os dados apresentados na Tabela 16 deixam evidências de uma 

necessidade de maior envolvimento dos interessados nas definições que vão envolver o 

projeto e a comunicação no projeto. 

Antes de produzir planos e projetos de comunicação para as organizações, é preciso tentar 

compreendê-las e saber distinguir suas tipologias, especificidades, finalidades e funções na 

sociedade, numa perspectiva crítica e analítica. [...] O conhecimento das tipologias e da 

natureza intrínseca das organizações é condição essencial para planejar a comunicação com 

eficácia (Kunsch, 2003, p. 23 e 49). 

Ferreira (2011) utiliza de uma figura do IFC que pode ajudar a discussão sobre o 

envolvimento dos stakeholders na elaboração dos documentos e decisões dos projetos. A 

Figura 77 apresenta a concepção da participação dos interessados sugerindo que maior 

número de pessoas deva participar das elaborações das estratégias da comunicação no projeto. 

A quantidade diminui para a divulgação, tendo em vista que as comunicações devem ser 

direcionadas para as pessoas que realmente estão envolvidas com o processo, evitando que o 

acúmulo de informações seja um problema. Para a consulta sobre as definições do projeto 

deve haver o envolvimento segundo o grau da intensidade do envolvimento de cada 

stakeholder, quanto mais envolvido, mais deve ser consultado.  
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Figura 77. Espectro da participação dos interessados 

Nota. Fonte: IFC. (2007) 

 

Uma das características usadas na definição de projetos é a de ser único. Assim, não se 

pode dizer, muito menos numa pesquisa científica não pautada em caso único, quem deva 

participar do planejamento do projeto. Existem casos que o cliente ou o fornecedor devem 

participar do planejamento do projeto, entretanto, em outros essa participação pode ser 

impossível ou desnecessária. É necessário ter-se visão abrangente e estratégica da organização 

e do projeto para se definir. Isso também acontece na gestão da comunicação, seja para a CO 

ou para a CGP. 

Pode-se verificar, na Tabela 16, que os ―executores‖ não participam de forma 

significativa na construção dos artefatos para a maioria dos respondentes. Só isso já pode 

significar, segundo o já exposto, baixa probabilidade de comprometimento da equipe com os 

objetivos do projeto - o que corrobora com problemas de comunicação apontados pelas 

pesquisas do PMI. 

―Em síntese, o comprometimento organizacional é representativo do vínculo do 

indivíduo com o seu trabalho e com a organização empregadora‖ (Tolfo & Piccinini, 2001). 

Há vários estudos referentes a comprometimento e classificações de tipos de 

comprometimentos (Medeiros, Albuquerque, Siqueira, & Marques, 2003; Tamayo, 2005), 

porém somente se chama atenção ao tipo chamado de comprometimento afetivo, que é 

definido a partir da identificação do envolvimento do empregado com a sua organização, e 

que compreende três dimensões: 1) a aceitação dos valores, normas e objetivos da 

organização; 2) a disposição de investir esforços em favor da organização; e 3) o desejo e a 

vontade de se manter membro da organização (Tamayo, 2005). 
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Tamayo (2005) ressalta a existência de correlações positivas entre o caráter inovador, 

não rotineiro do trabalho e o comprometimento. São também correlacionadas positivamente 

com o comprometimento variáveis tais como interdependência das tarefas, estilo 

participativo, comunicação do líder e os comportamentos de estruturação e consideração do 

líder. Os resultados de sua pesquisa mostram que o estilo gerencial é preditor do 

comprometimento e que o funcionário (ser humano) sente necessidade de se identificar com o 

grupo ou a instituição que faz parte.  

Pode-se concluir que o comprometimento organizacional afetivo é uma expressão ou 

consequência do sistema de valores da organização, isto é, das prioridades dadas pela 

organização as suas metas axiológicas (Tamayo, 2005). ―Também inerente ao 

compartilhamento de informações encontra-se o fator que leva alguém a se sentir parte 

integrante de uma comunidade; para que um indivíduo faça parte de uma comunidade, ele 

deve compartilhar com os demais membros‖ (Alcará, Chiara, et al., 2009). Portanto, ―se o 

público interno não está bem informado, o grau de motivação e de comprometimento está 

longe do ideal para a busca de bons resultados organizacionais‖ (Araujo et al., 2012). 

Tolfo e Peccinini (2001) fizeram estudo sobre motivos que levaram empresas a serem 

colocadas na lista das mais desejadas para se trabalhar. A clareza e a abertura na comunicação 

interna foi o segundo elemento que sinalizou excelência para trabalhar (pesquisa 1997). Ao 

invés das informações grandemente filtradas que predominavam nos moldes do taylorismo, 

faz-se necessário que as ações se tornem cada vez mais comuns, de modo que sugestões, 

críticas e conflitos sejam aproveitados pela organização, para melhorar a qualidade dos seus 

produtos e serviços, e aumentar a produtividade. O processo de comunicação está relacionado 

ao fator de QVT (qualidade de vida no trabalho) denominado constitucionalismo e 

compreende, entre outros, a liberdade de expressão. 

A ação comunicativa se refere aos atos de interação entre dois ou mais agentes de fala, 

capazes de estabelecer relações interpessoais e discursos a partir de elementos linguísticos 

verbais e não verbais. O que se estabelece, mais do que a compreensão das mensagens, é a 

relação entre os participantes do processo de comunicação. A relação é o ponto central e o 

que se busca nas situações de ação comunicativa é uma coordenação de intenções e de 

atitudes que conduza a acordos ou entendimentos mútuos com fins ao comprometimento. 

Esse entendimento é dialógico e demanda continuidade e consistência da relação. A ação 

comunicativa define um tipo particular de interação que é coordenada por atos discursivos, 

mas que não são coincidentes com eles (E. G. M. Ferreira, 2011). 

O Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC) quando fala de transparência: 

Mais do que a obrigação de informar e o desejo de disponibilizar para as partes interessadas 

as informações que sejam de seu interesse e não apenas aquelas impostas por disposições de 
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leis ou regulamentos. A adequada transparência resulta em um clima de confiança, tanto 

internamente quanto nas relações da empresa com terceiros. Não deve restringir-se ao 

desempenho econômico-financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive 

intangíveis) que norteiam a ação gerencial e que conduzem a criação de valor (IBGC, 2009, 

p. 19). 

O processo de comunicação pode se tornar bem complexo, e, muitas vezes, ineficiente, 

se não for claro, objetivo e entendido pelos participantes do processo (Araujo et al., 2012; 

Kunsch, 2003, p. 160). Diante dessa dificuldade três dimensões são objetos de trabalho e 

atenção: 

 a primeira grande dimensão e preocupação são com o reconhecimento das 

dificuldades engendradas pela comunicação dispersa; 

 a segunda dimensão refere-se à necessidade de compreender as características e 

aplicações específicas de comunicação formal e informal, sendo que ambos são 

necessários para uma boa comunicação do projeto; e 

 a terceira dimensão é com as necessidades distintas de cada comunicação, tais 

como riqueza, volume, qualidade, ou a confidencialidade das informações 

transmitidas, a fim de proporcionar uma garantia mínima de que esta informação 

será transmitida de forma eficiente e eficaz (Silveira & Sbragia, 2010). 

Apesar de toda evolução das comunicações eletrônicas, cada mensagem pode necessitar 

de estudo e meios próprios, a conversa face a face pode ser a melhor forma de se comunicar 

em diversas circunstâncias. Porém, muitos dos projetos não podem ficar, ou imaginar, que 

somente esse será o canal usado. De um modo geral, o uso da tecnologia da informação é vital 

para equipes dispersas, mas não é suficiente para garantir o sucesso do projeto (Almeida et al., 

2010; Lee-Kelley & Sankey, 2008; Silveira & Sbragia, 2010). E nem mesmo o telefone, ou o 

e-mail ou a conversa presencial, já foi discutido. 

As práticas de comunicação e a importância atribuída a ela variam de acordo com as 

características dos projetos, incluindo o tipo de projeto, etapas do ciclo de vida, a 

complexidade, arranjos de projetos integradores, modularidade de a abordagem, a 

familiaridade com as tarefas, a familiaridade entre os membros da equipe e utilização de 

ferramentas de suporte de comunicações eletrônicas. As empresas necessitam estabelecer 

claramente um plano de comunicação no início do projeto, independentemente da empresa 

preferir os mecanismos de comunicação formais ou informais. Esta é a chave para se evitar 

práticas baseadas em tentativa e erro circunstanciais. A sistematização poderia ser realizada 

através da análise das práticas que fazem ou não verdadeiramente contribuição de acordo com 

o tipo de projeto, estágio e características de gestão (Silveira & Sbragia, 2010). 

O sistema comunicacional é ―a dinâmica segundo a qual se coordenam recursos 

humanos, materiais e financeiros para atingir objetivos definidos, desenvolve-se por meio da 
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interligação de todos os elementos integrantes de uma organização, que são informados e 

informam ininterruptamente, para a própria sobrevivência da organização‖ (Kunsch, 2003, p. 

69). Da mesma forma que a comunicação pode ser tratada de forma integrada numa 

organização, a CGP deve ser integrada na empresa, e com as partes interessadas externas 

―pode-se afirmar que comunicação e organização constituem um único fenômeno, isto é, 

comunicação é organização e organização é comunicação‖ (Cardoso, 2006). 

Tanto o conceito de comunicação quanto seu gerenciamento requer da figura do gerente 

de projetos habilidades específicas do GP. Como a comunicação é uma das principais 

habilidades necessárias do gerenciamento de projetos deve ser entendida como uma das 

atividades mais intensas do gerente (Carvalho & Rabechini Jr., 2011). 

Os recursos da comunicação na organização podem ser usados pela comunicação do 

projeto. Se a empresa já possui uma área de comunicação, ou um profissional de Relações 

Públicas, ou um Jornalista interno, ou outro profissional da Comunicação, será 

importantíssimo seu apoio especializado para que GP possa cumprir com seu próprio trabalho. 

Organizações que incentivam a forte colaboração e comunicação entre os membros da equipe 

são esperados para um melhor desempenho (Yazici, 2009). Deve-se ter claro que os gerentes 

de projetos, em sua maioria, não dominam técnicas da CO para poderem executar uma 

consistente avaliação e planejamento da CGP de forma integrada à comunicação da 

organização. 

Para tanto, é preciso formalizar a abordagem organizacional sobre o gerenciamento de 

projetos, desenvolver uma cultura organizacional de suporte a esta, estabelecer um papel 

gerencial apropriado para o gerente de projeto, o qual deve possuir habilidades no 

gerenciamento dos processos e técnicas. Permitir acessos iguais e livres à informação e 

comunicação para todos os membros da equipe e prover um sistema apropriado para facilitar 

os processos de gerenciamento. O compartilhamento das informações contribui para o 

desenvolvimento de uma relação colaborativa, respeitosa e de confiança entre os membros da 

equipe e também o gestor de projetos (Almeida et al., 2010; Karlsen, 2010).  

As transformações constantes ocorridas no campo sociopolítico e no econômico e o avanço 

significativo de tecnologias de informação têm colocado em xeque os fundamentos da 

disciplina comunicação empresarial e permitido a elaboração de novos enfoques teóricos, 

epistemológicos e técnicos que mudam significativamente a maneira de entendermos a 

informação e a comunicação na gestão dos negócios  (Cardoso, 2006). 

As organizações para sobreviverem e tornarem-se competitivas no mundo globalizado 

necessitam criar mecanismos que auxiliem no processo de transformação e que permita, em 
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um contexto de redes de informação, maior integração com os diversos agentes com que 

interagem (Cardoso, 2006). As organizações e o gerenciamento dos projetos devem 

questionar o modelo mecanicista que assumem em suas comunicações.  

A realidade organizacional só pode ser compreendida a partir do momento em que ela se 

relaciona com o contexto histórico e com a estrutura social nos quais foi concebida 

(Connerton, 1976), ou seja, para que uma organização possa ser revelada, não basta olhar 

exclusivamente para suas estruturas, é preciso que considere o seu conjunto: processos e 

estruturas (M. Marchiori, 2010). 

A maior participação nos planejamentos, como discutido com a Tabela 16, e tudo o já 

discutido também vem corroborar com as informações da pesquisa do PMI (PMI-Pulse, 

2013):  

 Funcionários de alto desempenho se comunicam melhor com as áreas-chaves dos 

projetos incluindo objetivos, orçamento, cronograma, escopo e resultados, bem 

como os benefícios de negócio do projeto e sua conexão com estratégia. 

 Comunicam a tempo, fornecendo clareza e detalhamento suficiente, utilizando a 

linguagem da sua audiência e escolhendo o modo ou a mídia apropriada para a 

entrega da informação. 

 Utilizam planos formais de comunicação mais frequentemente e mais eficazmente, 

permitindo padronização, consistência e agilidade. 

Thamhain (2009) destaca que a liderança da equipe do projeto é fundamental para seu 

desempenho. Sua justificativa para esta afirmação se deve: a novas tecnologias; a inovações 

sociais; a conectividade do mundo; a constante mudança; e a incerteza e a rupturas.  

O mesmo autor afirma que em um mundo altamente conectado, hipercompetitivo, a 

maioria das equipes de projeto deve funcionar em um ambiente que interage com joint 

ventures, alianças, abastecimento e fornecedores multinacionais. Os projetos são de natureza 

complexa, embarcados de muitas tecnologias. Também destaca algumas características e 

desafios: 

 forte necessidade de inovação e criatividade; 

 complexidades de tarefas, riscos e incertezas; 

 altos níveis de criatividade e inovação; 

 organizações virtuais, mercados e sistemas de apoio; 

 crescente necessidade de alavancar TI e outras tecnologias; 

 necessidade de uma abordagem integrada de gestão de negócios, com especial 

atenção para as interfaces organizacionais, fatores humanos, e os processos de 

negócios, e outros. 

Tanto o Guia PMBOK como Thamhain afirmam que a equipe do projeto deve ter 

facilidade na comunicação para a manutenção da integração dos stakeholders. Para que os 

funcionários de uma organização se tornem comprometidos com a entrega de produtos e 
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serviços de qualidade, precisam receber informações que lhes permitam compreender e 

aceitar seus papéis individuais e coletivos nesse processo (Almeida et al., 2010). Essa 

integração, comunicação, deve permitir melhor desempenho, inovação, melhor tratamento aos 

riscos e para isso, parece consenso, o uso de sistemas em rede, com o apoio da TI ou outras 

tecnologias. Acredita-se que a informação e o conhecimento são passaportes essenciais para a 

inovação (Tomaél, Alcará, & Di Chiara, 2005). 

É imprescindível o envolvimento da alta administração, que basicamente é a 

responsável pela definição e comunicação clara das metas e dos objetivos do portfólio, bem 

como dos critérios e condições para a seleção dos projetos que o integrarão (Silva Junior & 

Luciano, 2010), pois:  

Os dispositivos comunicacionais condicionarão a amplitude do engajamento das pessoas na 

reatividade estratégica. Se a estratégia de comunicação for utilitária, limitada, 

eminentemente instrumental, exclusivamente descendente, as pessoas não se reconhecerão 

mais aí e darão pouco ou o mínimo de si mesmas. Se, ao contrário, for uma comunicação 

aberta, receptiva, interativa, haverá chance de engajamento e participação‖ (Cardoso, 2006). 

4.1.4 Análise Teórica dos Problemas na Comunicação dos Projetos 

De mesma forma que a CGP Integrada à CO, sofre influência de várias orientações e 

recursos da organização, também os problemas da cultura organizacional e da CO, se 

existirem, tem consequências e estão presentes na CGP. Evidência disso, neste trabalho, é a 

comprovação da hipótese e o demonstrado no capítulo sobre análise da correlação entre 

comunicação organizacional e comunicação na gestão de projetos. Tendo feito o estudo até o 

momento não se pode furtar de analisar o que pode significar, ou tentar representar, a má 

comunicação nos projetos. Salienta-se que muitos problemas, de diversos tipos, são colocados 

sobre o mesmo tema da comunicação.   

 ―A falha da comunicação dentro da organização é dolorosa para as pessoas envolvidas 

e pode ser o fracasso para a empresa, pois gera desperdício de recursos que podem ser vitais 

para sua sobrevivência‖ (Araujo et al., 2012). Em geral, o que provoca falha no entendimento 

correto do conteúdo ou do objetivo da comunicação no receptor é chamado de ruído. A 

abrangência do termo ―ruído‖ aqui é enorme. Todas as vezes que os autores citados colocam 

que o momento atual do mercado exige rápidos e importantes posicionamentos das estruturas, 

das estratégias, dos profissionais, também estão dizendo que essa exigência, não feita ou feita 

de forma equivocada, pode provocar problemas e até fracassos.  
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Nas organizações, são muitos os problemas que podem causar as barreira na 

comunicação, o chamado ruído. Lembramos que, além de todos os problemas técnicos que 

podem danificar ou impedir o envio da mensagem, há o ambiente social, as disposições 

individuais, que envolve: psicologia; cultura; linguagem; problemas de saúde; e uma série 

muito grande de motivos. ―No ambiente organizacional as pessoas podem facilitar ou 

dificultar as comunicações. Tudo irá depender da personalidade de cada um, do estado de 

espírito, das emoções, dos valores e da forma como cada indivíduo se comporta no âmbito de 

determinados contextos. São as barreiras pessoais.‖ (KUNSCH, 2003 p. 75). Os ruídos podem 

ir da falha numa ferramenta, como o Outlook, até problemas da cultura organizacional ou 

confiança nos interlocutores, como também identificado na  

 

Tabela 6 da Q1. 

―Entender a organização como um ambiente comunicacional implica reconhecê-la nas 

múltiplas formas que tem de se apresentar aos seus diferentes públicos‖ (Cardoso, 2006). 

Entretanto, se essa ―forma‖ não for explicada de maneira clara, significa dizer que a 

organização não se está fazendo entender, não está se comunicando ou pode-se dizer que ao 

invés de comunicação importante está criando ruídos complicadores da situação atual. Isso é 

um risco. 

O processo de comunicação é uma interação simbólica entre duas ou mais pessoas [...] Uma 

comunicação simbólica que usa textos e documentos é, muitas vezes, apenas uma 

aproximação do que se quer realmente comunicar, pois pode conter falhas que dificultam ou 

mesmo inviabilizam a compreensão pretendida como os mesmos (L. E. Chaves et al., 2006, 

p. 22). 

Quando Chaves et al. (2006) dizem textos e documentos, está restringindo-se ao modelo 

do Guia PMBOK, porém já coloca que esses textos e documentos podem ser - e em geral são 

- uma pequena parte da comunicação. A comunicação não é uma mera troca de sinais. 

Todavia, mesmo que seja possível transmitir uma série de símbolos com exatidão sintática, 

eles permaneceriam desprovidos de significação se o emissor e o receptor não tivessem 

antecipadamente concordado sobre a sua significação. Nesse sentido, toda a informação 

compartilhada pressupõe uma convenção semântica (Cardoso, 2006).  

Criar tal convenção é poder criar comunicação, comunhão. É preciso que haja 

estabelecimento de confiança entre as partes, o que foi discutido nas: Figura 60. Importância 

de fatores;  
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Tabela 6. Problemas das comunicações recebidas e Tabela 7. Sensação de confiança nas 

equipes, ―a liderança e a confiança ajudam a criar uma comunicação eficaz, que deve ser 

mantida durante toda a vida do projeto‖ (Anantatmula & Thomas, 2010). 

Não é possível a completa eliminação dos ruídos, pois toda comunicação importante 

pressupõe que a outra parte, o receptor, não tenha a informação. Pignatari (2003, p. 48) afirma 

que ―só pode haver informação onde há dúvida e dúvida implica a existência de alternativas – 

donde escolha, seleção, discriminação‖. O receptor não sabe a informação que é ―o nome 

técnico que se dá ao conteúdo da mensagem‖ (J. H. Pereira, 2007, p. 28), se souber o trabalho 

da comunicação é inútil e deve ser evitada.  

Com a informação não conhecida, espera-se uma atitude do receptor ao analisá-la 

(mesmo o não fazer algo, também é uma atitude). Se não se espera nenhuma resposta não há 

sentido de haver a mensagem. Esse esforço é inútil e prejudicial ao projeto, pois toma tempo 

de outras atividades. Assim sendo, o receptor de uma mensagem pode tomar alguma decisão, 

executar algum ato, que depende da compreensão e adesão à mensagem, e espera-se que seja 

coerente com o desejado pelo emissor. Ou seja, a dúvida existe. Havendo dúvida e 

acontecendo um ruído, pode ser feita a escolha errada, provocando até o fracasso do projeto.  

Nem sempre o resultado de uma mensagem (oral ou escrita) tem seu objetivo atingido. 

É difícil prever como a informação irá atuar no receptor (Kunsch, 1989). Também nem 

sempre é possível saber se o discurso (oral ou escrito) vai ser persuasivo o suficiente para 

mover o receptor na direção desejada, tendo em vista que desde Aristóteles a comunicação é 

identificada como a forma de influenciar comportamentos e se chegar a objetivos pretendidos 

(Kunsch, 1989; Preciado-Hoyos & Guzmán-Ramírez, 2012). Como a relação entre a 

comunicação e o desempenho da equipe do projeto já foi estabelecida em diversas pesquisas 

(Montoya, Massey, Hung, & Crisp, 2009), a compreensão da Comunicação se torna um Fator 

Crítico de Sucesso, conforme Figura 2. 

O Receptor, após receber e elaborar, transmite nova mensagem (pode ser um feedback) 

para o mesmo (emissor) ou outro, Figura 58. Dessa forma, mesmo nessa simulação já é clara a 

ideia de um ciclo. A Figura 78 possibilita a visualização desse ciclo e de sua importância, o 

que corrobora com a visão da comunicação como processo (Almeida et al., 2010). Nela há 

algumas letras: O ―a‖ representa a Figura 6. Estrutura do trabalho; e a letra ―b‖ a Figura 62. 

Como se espera a mensagem recebida. 
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Figura 78. Ciclo de comunicação 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Todo Receptor só pode transmitir novas informações baseado nas que já tenha e nas que 

vier a receber por meio de novas mensagens. Se esse Receptor não recebe informações 

corretas, como o esperado, há grande possibilidade de transmitir informações incompletas 

e/ou inadequada. E não se está elencando o problema de confiança ou de atritos advindos da 

informação entendida errada ou de desavenças pessoais. 

O novo Receptor irá se basear na informação recebida, e com nas que já tem, elaborar e 

transmitir uma mensagem (pode ser um feedback). Quaisquer que sejam as expectativas do 

emissor, a mensagem decodificada na mente do receptor representa a sua realidade (Lélis, 

2006). Essa visão também está de acordo com Berlo (1999, p. 29), quando fala sobre os 

posicionamentos dos atores que participam do processo da comunicação, que podem ser os 

seguintes: ―(a) iniciamos a comunicação, (b) respondemos a comunicação, ou (c) servimos 

como observadores ou analistas da comunicação‖. Esse simples ciclo dá a noção do problema 

que se enfrenta, quando se assume que a comunicação é um processo. 

Da mesma forma que ―o conhecimento, então, é mais do que a recuperação de conjuntos 

de informações: é a tarefa de explicá-los e contextualizá-los - geralmente o trabalho de 

escritores, semânticos e semióticos - e habilita a informação para mudar a face ou 
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funcionamento de uma corporação‖ (Johansen, 2005), a comunicação é mais que a simples 

transmissão de informações (Cardoso, 2006). 

Conforme Ferreira (2011) ―O contexto da interação é distinto do agir comunicativo‖. A 

comunicação é comunhão, tem de haver um relacionamento em que tanto o receptor quanto o 

emissor sejam afetados pela relação, como demonstra a Figura 79. Isso transforma a 

comunicação em um processo não passivo. Há uma série de momentos e intenções, muitas 

vezes em silêncio, que podem esconder as intenções, mas que fazem parte do relacionamento. 

O próprio processo de comunicação não é neutro. 

 

Figura 79. Realidade atual x ideal almejado 

Nota. Fonte: Ferreira  (2011) 

 

A Figura 60 apresenta que N-AM espera receber, por exemplo, 100% de feedback. 

Porém 27% dos respondentes dizem que esse fator é péssimo ou ruim e 50% dizem ser 

regular ( 

 

Tabela 6). Já N-OP deseja receber 100% de clareza nas comunicações. Porém 19% dos 

respondentes dizem ser péssimo ou ruim e 56% dizem ser regular. E isso pode ser verificado 

nos demais fatores. Se não houver intervenções de melhorias, informações recebidas 

incorretas, incompletas ou em desacordo com o esperado (expectativa) pode gerar 

descontentamento (frustração) e novas informações incompletas ou incorretas ou 

inadequadas. 

Tudo isso deixa a noção do processo como uma espiral (Nonaka et al., 2000), que pode 

a cada ciclo piorar o grau de acerto das informações, levando a tomadas de decisões cada vez 

mais distantes da realidade (risco), até uma crise (pode representar insucesso do projeto). 
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Também relembra Pereira (2007, p. 13) que a comunicação deve ―evoluir de forma espiral, 

com influências recíprocas e sucessivas‖. 

Há um relacionamento estreito entre a comunicação e o conhecimento, como deixa 

claro Nonaka (1994) quando diz que ―a comunicação entre os indivíduos, pode ser vista como 

um processo análogo, que visa compartilhar conhecimento tácito para construir mútuo 

entendimento‖. A comunicação é o cerne da criação, compartilhamento, armazenamento e 

utilização do conhecimento organizacional (Tsoukas, 2010, p. xvii). 

A comunicação é uma habilidade e, como qualquer outra habilidade deve ser 

desenvolvida ao longo do tempo por meio da educação e da prática. O gerente de projeto 

bem-sucedido vai ver a mudança e o evoluir da organização como resultado da forte prática 

da comunicação perspicaz (Johansen, 2005). Leitão, Fortunato e Freitas (2006) faz revisão e 

proposta sobre o relacionamento interpessoal e as relações organizacionais, e afirmam que ―a 

qualidade dos relacionamentos, como indutora de bem-estar, tem sua parcela de 

responsabilidade nos resultados operacionais [...] pois qualidade de relacionamento é fator 

básico à qualidade de vida, em qualquer tipo de organização social‖. 

Podemos afirmar que a comunicação, no ambiente da complexidade, só irá concretizar o seu 

papel de ferramenta estratégica de gestão quando a empresa criar os verdadeiros canais para 

que a comunicação realize o seu princípio social básico, ou seja, o seu caráter democrático 

de permitir que todos os indivíduos possam compartilhar ideias, comportamentos, atitudes e, 

acima de tudo, a cultura organizacional. Esse caráter democrático se expressa por meio do 

diálogo e da produção de significados. (Cardoso, 2006). 

Woida (2010), questiona os modelos mecanicistas, pois resume a comunicação a um 

―momento único, no qual cada elemento estaria ocupando um lugar singular‖. Qualquer 

modelo teórico cai no risco de reduzir o processo da comunicação ―a um momento estático e 

distante da realidade‖. É extremamente difícil representar a interação entre as pessoas que 

estão interagindo, seria mais útil ―contornar o problema enfatizando os elementos e não a 

interação‖.  

Destacam-se quatro processos que devem ser planejados conjuntamente com a 

comunicação nos projetos, que podem ser usados para mitigação do risco apresentado na 

Figura 78 que são: avaliação; treinamento; redundância; e feedback. Essas são intervenções 

necessárias para todo planejamento de comunicação vista como processo. São intervenções 

usadas pela comunicação para se tentar resolver ou mitigar consequências danosas da falha de 

comunicação. 
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Embora avaliações não sejam comuns na comunicação em projetos, e também na CO 

(Preciado-Hoyos & Guzmán-Ramírez, 2012), os dados apresentados anteriormente deixam 

clara a necessidade de intervenções urgentes e direcionadas para o trabalho de se evitar a crise 

que se estabelece quando a espiral da comunicação chega a níveis críticos. Essa intervenção 

deve atingir o indivíduo e o grupo social, pois o conhecimento, seja ele tácito ou explícito, 

como um fenômeno de comunicação não existe em indivíduos isolados. O conhecimento é 

uma construção social, produzido e reproduzido dentro (e mesmo entre) os sistemas sociais 

(Eisenberg & Murphy, 2010, p. 269). 

O conflito inerente aos problemas de comunicação desempenha papel destrutivo.  

Caracteriza uma comunicação hostil e comportamento inadequado e competitivo, com 

interesses egoístas. Produzem efeitos negativos entre os quais estão incluídos a desconfiança, 

falta de compromisso e diminuição da qualidade (Mele, 2011).  

Seguem algumas considerações sobre os quatro processos defendidos aqui. Não se 

pretende abordar todos os possíveis envolvimentos, ou abrangências de nenhum dos 

processos. Reconhece-se que cada um necessitará de profissionais preparados e com grandes 

conhecimentos; todos são objeto de variada literatura. Apenas, de forma breve e sucinta, citar 

algumas considerações reconhecidas na literatura estudada para auxiliar sua implantação nos 

projetos. 

4.1.4.1 Avaliação 

 ―Entendemos por avaliação toda forma de raciocínio na qual não se trata de observar ou 

de comparar fatos entre si e sim de comparar um fato (situação ou desempenho) em relação 

com normas ou critérios previamente definidos e selecionados entre normas ou critérios 

possíveis‖ (M. J. Thiollent, 1984) 

A CGP eficaz é um pré-requisito para o sucesso dos projetos, assim como a CO é para a 

organização. ―A comunicação, com qualidade, facilita o alcance dos objetivos da empresa, 

resolve problemas, evita conflitos, cria interação na organização, tanto horizontal quanto 

vertical, assim, a relação entre funcionários, líderes e diretores solidifica-se‖ (Araujo et al., 

2012). Diante das necessidades do mercado, da pressão para o sucesso dos projetos e criação 

de diferenciais, as organizações precisam avaliar e melhorar a comunicação. Instrumentos de 

avaliação permitem que seja verificada a eficácia e eficiência da comunicação.  

Porém, as avaliações da comunicação estão, geralmente, centradas no gerenciamento ao 

invés de centradas nos empregados. Isso indica a necessidade de desenvolver novas 
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abordagens para avaliar a comunicação (Ruck & Welch, 2012). Os mesmos autores, ressaltam 

a necessidade de se focar no processo e no conteúdo das informações, é fundamental verificar 

as preferências e necessidades dos funcionários para levá-los ao engajamento. Tendo sempre 

claro, conforme lembra Seki (2009), que se deve partir ―da premissa de que a capacidade de 

comunicar-se é primordial para o desenvolvimento do ser pensante, a capacidade de coletar, 

interpretar e devolver o que foi comunicado‖.  

Dessa forma, os processos e as interações comunicativas devem ser continuamente 

analisados para que se tenha o real retrato do estágio de desenvolvimento de comunicação 

das organizações. As experiências organizacionais emergem dos relacionamentos que as 

pessoas mantêm entre si, considerando-se como imprescindível que as pessoas, como seres 

humanos, são dependentes das práticas que criam (M. Marchiori, 2010).  

Além das avaliações no formato de pesquisas de satisfação sobre o uso de canais e de 

tipos de informações, mais utilizadas e muitas vezes únicas, conforme Ruck e Welch (2012), é 

importante que a avaliação dirija a ação de intervenção na CGP já em vista das diversas áreas 

envolvidas. A Figura 79 é apresentada como contribuição para a elaboração de avaliação da 

CO que aborda fatores interpessoais, mas pode ser usada também na CGP e contribuir para o 

comprometimento dos funcionários com os projetos e com a organização. ―A eficácia da 

comunicação interna dependerá de trabalho em equipe, com o apoio de recursos humanos, da 

diretoria e de todos os empregados envolvidos‖ (Araujo et al., 2012). 

Ruck e Welch (2012) defendem novo modelo conceitual de comunicação, Figura 80, 

que pode ajudar no trabalho de avaliação, pois coloca o empregado como uma estrutura para 

novas abordagens para avaliação da comunicação organizacional.  
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Figura 80. Modelo conceitual de questões de empregados a serem abordados através do gerente de linha e da 

comunicação interna da empresa 

Nota. Fonte: Ruck, K., & Welch, M. (2012) 

O modelo incorpora a importância da voz do empregado, com base em estar bem 

informado, apoio organizacional e identificação. Ele pode estimular o desenvolvimento de 

instrumentos de avaliação que incluam ênfase no conteúdo e nas necessidades dos 

funcionários.  

Ruck e Welch (2012) fazem uma preocupante constatação ao afirmarem que o estado da 

arte da comunicação é tal que nenhuma ―teoria guarda-chuva da comunicação existe‖. 

Portanto, cada problema de comunicação nos projetos pode exigir que ―sejam utilizados 

diferentes tipos de teorias, sempre olhando para as suas contradições e inconsistências‖ (Ruck 

& Welch, 2012). O uso dessas teorias pode exigir conhecimentos que o GP não possua, para 

tanto a avaliação deve ser feita por profissionais preparados. Essa visão questiona a visão do 

Guia PMBOK que coloca o gerente de projetos com principal responsável pela comunicação 

nos projetos.  

O processo de controle é contínuo e exige o estabelecimento de parâmetros e instrumentos 

para a sua aplicação. Esses parâmetros são indicadores que permitem a mediação e o 

julgamento das ações em face dos objetivos estipulados. [...] As ações decorrentes do 
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controle podem ser reativas, visando corrigir os desvios detectados, proativas, buscando 

evitar que os desvios ocorram. (Kunsch, 2003, p. 275).  

―Um ambiente de comunicação em mudança exige novas abordagens para a avaliação 

com ênfase nas comunidades, conteúdo e diálogo, em vez de volume e canais‖ (Ruck & 

Welch, 2012), assim a avaliação deve ser entendida não somente com relação ao conteúdo ou 

o canal, mas também com a relação aos funcionários, aos gerentes mais próximos, a cultura 

organizacional, a cultura dos projetos, satisfações e outros. 

A avaliação é colocada como primeira intervenção para, em acordo com o PDCA e com 

o Guia PMBOK, ser primeiramente planejada. Para se planejar é necessário saber o que se 

espera da CGP. É necessária a utilização de lições aprendidas e das experiências dos membros 

da equipe para avaliação e criação de indicadores de medição para a CGP com base nos 

problemas dos projetos antecessores.  

―Considerando a comunicação intencional como direcionada para obter determinada 

ação-reação externa, resta-nos perguntar se esse sentido intencional será sempre percebido 

pelo receptor‖ (Kunsch, 1989). Muitas das tabelas e figuras aqui apresentadas podem, e 

devem, auxiliar no planejamento da avaliação da real situação da CGP, como exemplo: Figura 

59. Fase do ciclo de vida do projeto e interlocutor; Figura 60. Importância de fatores; Figura 

62. Como se espera a mensagem recebida; Tabela 1. Áreas, Situação e Interlocutor N-AM x 

N-OP;  

 

Tabela 6. Problemas das comunicações recebidas; Tabela 7. Sensação de confiança nas 

equipes; Tabela 10. Reuniões N-AM; Tabela 11. Reuniões N-OP; e Tabela 13. Percepção da 

qualidade histórica de empresas onde NÃO há treinamento de comunicação e outras. 

Tem-se que concordar com Kunsch (1989) em seu trabalho sobre Intencionalidade e 

Transintencionalidade na Comunicação Publicitária quando diz que ―muitas vezes o 

significado intencional de uma mensagem não é corretamente entendido pela audiência, seja 

porque, preparada com inabilidade, ela está acima do nível de inteligência dos destinatários, 

seja porque está vazada em termos com os quais os destinatários não estão familiarizados‖. 

A comunicação é fundamental para as organizações empresariais. Também é importante 

se ter claro que a comunicação é um processo, e apesar de ser um processo sociocultural, pode 

e deve ser planejado e ser parte da estratégia das empresas. Dessa forma a identificação dos 

elementos de sua composição e a definição dos seus objetivos é fundamental. A avaliação 
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deve estar preparada para identificação e formalização dos elementos da comunicação que 

viabilizem a gestão e até no que ―tange aos comportamentos e papéis desempenhados pelas 

pessoas‖ (Woida, 2010). Os problemas informacionais no ambiente empresarial possuem 

relação direta com a comunicação. A formalização e identificação dos elementos da 

comunicação viabilizam a gestão dos fatores socioculturais, especialmente no que ―tange aos 

comportamentos e papéis desempenhados pelas pessoas‖ (Woida, 2010).  

Preferências dos empregados para os tipos de meios de comunicação para as diferentes 

dimensões da comunicação interna exigem um estudo mais aprofundado para garantir que 

atendam as necessidades dos funcionários. Da mesma forma, as preferências dos 

empregados para a quantidade de informação que eles querem em uma variedade de temas 

exigem um estudo mais aprofundado para garantir a comunicação corporativa interna atende 

as necessidades dos funcionários uma vez que existe o perigo de que a comunicação 

corporativa interna pode ser visto como contribuindo para a sobrecarga de informação 

(Welch & Jackson, 2007). 

 

4.1.4.2  Treinamento 

A comunicação fica ainda mais delicada quando se verifica a magnitude do volume e 

frequência das informações. O uso de uma informação precisa, e no momento oportuno, é um 

diferencial raro no mercado. Como visto em diversas pesquisas a boa comunicação nos 

projetos é de fundamental importância para seu sucesso. Sendo assim, profissionais treinados 

e cientes do que se deve fazer é fundamental para que esse recurso saiba o que esperar e o que 

fazer com as inúmeras informações trabalhadas. Para tanto não basta, simplesmente, ter 

sistemas informatizados ou outras ferramentas para proporcionar a transmissão e recebimento 

de mensagens. 

Estamos na linguagem, movendo-nos nela, numa forma peculiar de conversação – num 

diálogo imaginado. Toda reflexão, inclusive a que se faz sobre os fundamentos do conhecer 

humano, ocorre necessariamente na linguagem, que é nossa maneira particular de ser 

humanos e estar no fazer humano. Por isso, a linguagem é também nosso ponto de partida, 

nosso instrumento cognitivo e nosso problema (Maturana & Varela, 2001, p. 32). 

Pelas evidências demonstradas pelas: Figura 63. Treinamento de comunicação na 

organização-Q1; Figura 64. CO - Empresas onde há algum treinamento em Comunicação; e 

Figura 65. CO  -  Empresas onde NÃO há treinamento em Comunicação, pode-se sugerir que 

nas empresas onde já há alguma sensibilização para a importância da comunicação, e por isso 

disponibilizam algum treinamento para essa área, a CO apresenta melhores notas. De 

qualquer forma é evidente que não basta ter informações se os recursos que a emitem ou que 

recebem não souberem o que fazer com elas, ou as receber em momento não oportuno. 



181 

 

 

Sucesso do projeto pode ser conseguido certificando-se de que a formação adequada e 

acesso a tecnologias de computação e comunicação estão disponíveis e crucialmente, que a 

eficácia dos membros e a vontade de se comunicar são ativamente encorajadas (Lee-Kelley 

& Sankey, 2008). 

Concorda-se com a afirmação de que a ―imaturidade possa ser uma das principais 

catalisadoras dos problemas de comunicação‖ e que a ―cessação do processo comunicativo 

impede também a união com outros indivíduos, o que limita a relação com o aprendizado‖ 

(Seki, 2009). E com os neurocientistas Maturana e Varela (2001) quando definem a 

comunicação como ato básico dos seres vivos. Sendo assim a maturidade, tanto pessoal como 

coletiva, e a cultura, nas diversas esferas, devem estar presentes em um treinamento sobre 

comunicação. 

A cultura é o que viabiliza o comportamento comunicativo, o que aponta para a 

compreensão da aprendizagem como expressão do acoplamento estrutural, que manterá 

sempre uma compatibilidade entre o funcionamento do organismo e o meio em que ele ocorre 

(Maturana & Varela, 2001, p. 192). 

Apoiados pelos dados já apresentados e sendo a CGP integrante da CO, será necessária 

a participação de profissionais especializados para desenvolvimento de treinamentos sobre os 

diversos temas que podem estar relacionados com a comunicação. Este é o motivo de se fazer 

uma avaliação antes do treinamento.  

Treinar todos os participantes do projeto na comunicação do projeto e não apenas os 

gerentes de projetos - para uma efetiva transferência de conhecimentos para a melhoria das 

competências e aumentando a capacidade tudo lidar com a incerteza e reversões - um 

treinamento em comunicação e negociação, ou até mesmo "gestão" do projeto, deve ser 

oferecido aos membros das equipes de projeto, especialistas e gerentes de projeto 

(Lehmann, 2010) 

 

4.1.4.3 Redundância 

Será necessário entender-se o que é redundância para poder aplicá-la de forma coerente. 

É compreensível que esse processo venha após a avaliação e o treinamento, pois é preciso, 

primeiro avaliar a situação, e depois treinar para seu devido uso. Devem-se sensibilizar todos 

os públicos para a necessidade de se evitar a possibilidade de a mensagem não ser 

compreendida pelos receptores, ou não chegar a eles.  

Redundância: Fenômeno de reiteração de probabilidade no mesmo código, para reduzir os 

riscos de ruído. Informação (repetitiva) transmitida adicionalmente, para ―estabilizar‖ uma 

informação nova... Na cadeia comunicativa (emissor – mensagem – receptor) a redundância 

jamais é nula, e cada canal implica uma determinada medida de redundância para que a 

informação seja transmitida com eficácia... Em outras palavras, aumenta-se a 



182 

 

 

inteligibilidade de uma mensagem através da redundância (C. A. Rabaça & Barbosa, 2001, 

p. 630).  

Por que deve haver redundância na comunicação? Porque existe o ruído. E da mesma 

forma que existem os recursos de redundância da transmissão de dados na informática, 

também devem existir rotinas de segurança, de contingência, para o caso de a comunicação 

não se efetivar. ―A redundância introduz no sistema certa capacidade de absorção de ruído e 

de prevenção do erro: por exemplo, quando queremos certificar-nos do acerto de uma 

operação aritmética, nós a repetimos‖ (Pignatari, 2003, p. 59). 

Toda empresa é composta de pessoas com diferentes capacidades e conhecimentos, que 

desempenham muitos tipos diferentes de trabalho. Deve estar ancorada na comunicação e na 

responsabilidade individual. Todos os componentes devem pensar sobre o que pretendem 

alcançar – e garantir que seus associados conheçam e entendam essa meta. Todos têm de 

considerar o que devem aos outros – e garantir que esses outros entendam. E todos têm de 

pensar naquilo que eles, por sua vez, precisam dos outros – e garantir que os outros saibam 

o que se espera deles (Drucker, 2002, p. 203). 

Pignatari (2003, p. 48) afirma que ―só pode haver informação onde há dúvida e dúvida 

implica a existência de alternativas – donde escolha, seleção, discriminação‖. A comunicação 

só se justifica, profissionalmente, quando há informação não conhecida pelo receptor. Quanto 

maior o grau de informação, maior será a possibilidade da não compreensão pelo receptor. 

Daí quanto maior a importância e a quantidade de informações novas na mensagem, maior 

deve ser o trabalho para que haja correta compreensão. O processo de comunicação, 

profissional, é criador de valor, a informação carrega valor agregado ao trabalho, semelhante 

ao que afirmam Tomaél et al. (2005) quando dizem que o ―processo de conhecimento 

consolida-se a partir de informações com valor agregado, assimiladas pelos indivíduos ou 

pelas organizações, incorporadas às experiências e saberes anteriores, conduzindo à ação‖. 

É fácil concluir, conforme a Figura 78. Ciclo de comunicação, tenta exemplificar, que 

quando se envia uma mensagem a um receptor, é porque esse receptor precisa dessa 

informação, que ele ainda a não tem, e que essa informação será importante para que ele tome 

decisões importantes para o projeto. Com essa informação nova o receptor irá tomar alguma 

decisão, fazer uma escolha. Essa informação que o receptor ainda não possuía, significa que 

ele não poderia decidir corretamente, e com segurança, sobre o que fazer sem que ela elimine 

as dúvidas atuais. 

Ora, se há uma dúvida para se tomar uma atitude que seja importante para o projeto, é 

necessário ter certeza de que o receptor receba e entenda a mensagem. E mais, que além de 

entender a mensagem ele proceda de uma forma esperada. Tem-se de evitar que os ruídos 
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alterem as informações. ―Uma das características do ruído é ser imprevisível, o que diminui a 

probabilidade de aparecimento do signo e, por isso mesmo, a eficácia do código, para a 

transmissão da mensagem [...] A redundância compensa as perdas devidas ao ruído‖ 

(Dicionário de Linguística, 2001, p. 510). 

Pignatari (2003, p. 21) usa o termo de ―taxa de informação‖ para designar o quando, 

potencialmente, a informação (a palavra falada ou escrita, o gráfico, a porcentagem, a cor, ou 

qualquer ―código‖) pode, ou deve, influenciar as atitudes dos receptores. Quanto mais taxa de 

informação, mais trabalhada foi e mais significante deve ser para quem a recebe. ―Taxa de 

informação é uma propriedade ou potencial dos sinais e está intimamente ligado à ideia de 

seleção, escolha e discriminação‖. 

A redundância deve ser empregada não no sentido de duplicação e desperdício de tempo 

e informações, mas como garantia, mitigação de riscos, intencional de informações 

importantes ao funcionamento do projeto e da empresa. Pode-se também entender a 

redundância num sentido de compartilhamento. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é 

necessário que os conceitos criados por um indivíduo sejam compartilhados para os demais 

membros da organização, mesmo que talvez não precisem do conceito naquele momento. 

Para que se crie conhecimento organizacional, é preciso que um conceito criado por um 

indivíduo ou por um grupo seja compartilhado por outros indivíduos que talvez não 

precisem do conceito imediatamente. O compartilhamento de informações redundantes 

promove o compartilhamento de conhecimento tácito, pois os indivíduos conseguem sentir 

o que os outros estão tentando expressar. Nesse sentido, a redundância de informações 

acelera o processo de criação do conhecimento  (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 92). 

Nonaka continua falando de redundância, que embora seja com relação ao 

conhecimento pode ser falado da comunicação.  

Para os gerentes ocidentais, o termo ―redundância‖, com suas conotações de duplicações e 

desperdícios desnecessários, talvez soe pouco atraente. No entanto, a construção de uma 

organização redundante é o primeiro passo na gestão da empresa criadora de conhecimento 

(Nonaka et al., 2000, p. 41). 

Sendo assim, quando não há redundância, ou a informação não é importante (e pode-se 

questionar a sua execução) ou se está assumindo o risco negativo da falha de comunicação. 

 

4.1.4.4 Feedback 

O feedback é colocado em quarto elemento pois vai fornecer elementos para uma nova 

avaliação. O feedback é o retorno que se espera. Se esse retorno não acontece ou acontece de 

forma diversa ao planejado configura que a comunicação não aconteceu. Assim o feedback 
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pode ser considerado um identificador. Avalia-se, treina-se, desenvolve estratégias de 

redundância e se verifica pelo feedback se o processo provoca entropia e vai exigir novas 

intervenções. 

Feed: Transmissão de um sinal de rádio ou de televisão para outra estação ou para uma 

cadeia de estações. 

Feedback: Processo de controle, pelo qual o resultado (saída, output) do desempenho de um 

sistema é programado para atuar sobre o impulso alimentador (entrada, input) do mesmo 

sistema, estabelecendo correções a partir dos erros verificados [...] ‖Técnica de controle que 

consiste na comparação, a cada instante, do resultado do processo com um padrão 

preestabelecido‖ [...] A característica comum na maioria dos sistemas de controle é que a 

saída de um sistema produz um efeito na entrada... Além da tradução realimentação... há 

também autocorreção, auto avaliação, comunicação de retorno etc. (C. A. Rabaça & 

Barbosa, 2001, p. 303). 

O feedback inicialmente baseia-se na decodificação da mensagem recebida, que é 

realizada pelo receptor. Cabe a ele retornar ao emissor com seu entendimento, sendo ele 

explícito ou implícito (no caso de uma conversa, na qual ao receber a mensagem não assinala 

se entendeu ou não, sendo este um processo automático, ao qual o receptor apenas responde 

dando continuidade à conversa). No desenrolar deste retorno, o receptor, em posse da sua 

mensagem decodificada, passa ao papel de emissor, e do mesmo modo que o primeiro escolhe 

um canal e um código de comunicação (que podem ou não ser os mesmos). Mas, pode haver 

ciclos nos quais o feedback não esteja presente.  ―Se a informação que volta para trás é capaz 

de modificar o método e o modelo de funcionamento, tem-se um feedback; é o princípio de 

ação recursiva‖ (Dicionário de Linguística, 2001, p. 275). 

Crosby (1992, p. 17) diz que as ―informações sobre o progresso e realizações da 

melhoria da qualidade são continuamente fornecidas a todos os empregados‖, e continua, 

―cada membro da companhia pode, com o mínimo de esforço, identificar erro, desperdício, 

oportunidade, ou qualquer outro item de interesse e apontá-lo rapidamente à alta direção, 

recebendo resposta imediata‖. Esse retorno pode ser um feedback pela observação de uma 

situação, porém há a necessidade de que exista canal apropriado para a informação e que o 

receptor desse feedback seja treinado para produzir um novo feedback. 

Toda comunicação é basicamente intencional, ou seja, ―existe sempre por parte do 

comunicador a intenção de obter alguma resposta por parte do destinatário da mensagem‖ 

(Kunsch, 1989). Essa resposta pensada e pretendida pelo emissor é sempre entendida e 

conseguida do receptor? 
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Feedback também é estudado pela Psicologia e pela Educação, o que colabora com a 

importância desse elemento. Para a Psicologia o feedback tem sido importante elemento nas 

teorias da aprendizagem. Nos estudos das áreas da Educação e da Psicologia o feedback tem 

três conceitos, desde 1900, que são usados até hoje: primeiro como elemento de motivação; 

segundo como reforço da mensagem; e terceiro é o elemento corretivo (Nogueira, 2009).  

Esses conceitos podem ter lugar na comunicação e nos projetos. 

É importante se ter claro no treinamento que ―o feedback tem um efeito no sentimento 

do aprendiz em relação aos resultados de suas ações‖ (Nogueira, 2009). Os sucessos das 

comunicações ―não dependem daquilo que se entrega no processo comunicativo, mas sim o 

que acontece com o receptor‖ (Seki, 2009).  

4.1.5 Comunicação nos projetos: limites do esquema utilizado na comunicação 

Após pequena discussão sobre a importância da comunicação nos projetos, análise e 

discussão dos dados levantados pela pesquisa Q1 e análise sobre os riscos dos problemas da 

comunicação nos projetos, torna-se necessário discussão, dentro dos limites desse trabalho, 

sobre os limites do esquema da comunicação adotado pelo Guia PMOBK. O que se pretende 

neste trabalho não é um modelo da comunicação nem simplesmente identificação das lacunas 

e deficiências. O modelo a ser proposto pretende somar aos conhecimentos já assumidos e 

conhecidos. E com isso, poder aprofundar os conhecimentos profissionais e científicos do 

tema.  

O modelo de comunicação usado pelo Guia PMBOK é baseado no modelo 

transmissionista da teoria da informação elaborado na década de 1940 por C. Shannon e W. 

Weaver (C. A. Rabaça & Barbosa, 2001), engenheiros da AT&T, conforme apresentado na 

Figura 11. ―O domínio do enfoque mecanicista da organização desenvolve uma racionalidade 

funcional ou instrumental, encorajando as pessoas a obedecerem a ordens e a manterem a sua 

posição‖ (Cardoso, 2006). Entretanto, faz-se necessário questionar se isso é suficiente para as 

características e os desafios do gerenciamento dos projetos e das organizações atualmente.  

O próprio Guia PMBOK responde a questão do modelo ser suficiente afirmando que 

esse é um modelo básico de comunicação, que não atende a todas as necessidades, mas serve 

para uma visão inicial. ―Consiste de duas partes, definidas como o emissor e o receptor. Meio 

é a forma tecnológica e inclui o modo de comunicação, enquanto que o ruído inclui qualquer 
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interferência ou barreiras que possam comprometer a entrega da mensagem‖ (Guia PMBOK, 

2012). 

A crítica a esse primeiro modelo feita por Cardoso (2006) para a CO, pode ser feita para 

a CGP. O modelo de comunicação de Shannon e Weaver, que tem se mostrado excelente para 

fazer progredir as tecnologias, não pode absolutamente dar conta da complexidade e 

importância da comunicação nos projetos. É um modelo que não inclui as condições sociais 

de produção do sentido (Cardoso, 2006). Anula a análise das lutas pelo poder ou da 

possibilidade de um modelo em rede onde a participação e colaboração podem vir de 

inúmeros lugares e situações.   

O modelo se sustenta em uma fragmentação do processo comunicativo, destacaria 

somente a dimensão de transmissão da informação e de busca da eficiência que, por sua vez, é 

referendada pelo ―rigor e critério científico‖ atribuído à teoria matemática. Nessa perspectiva, 

a comunicação é fundamentalmente mecanicista, onde somente a seleção dos canais, o 

processamento e a transmissão da informação são enfatizados. A comunicação, aí, é vista 

como um simples ―cano‖ onde a informação é transmitida (Cardoso, 2006).  

Essa abordagem mecanicista, cartesiana, ―foi perdendo sua significação à medida que se 

percebeu que todo conhecimento científico possui uma parte observável da realidade e outra 

interpretativa e que a realidade é mais rica do que as interpretações que fazemos dela e que, 

portanto, não existe verdade inquestionável‖ (Cardoso, 2006). Não se podem reduzir os 

problemas sociais, onde a comunicação se insere, a problemas técnicos. A insuficiência 

teórica do modelo usado de informação, leva à necessidade de refletir acerca de novas 

possibilidades teóricas e epistemológicas da comunicação nos projetos.  

Deve-se sair das situações que ―apontam para o tratamento da comunicação como um 

produto ou produtos‖ (M. Marchiori, 2010). A autora ainda identifica que as pesquisas onde 

se apontam canais mais usados ou possíveis canais para a comunicação nos projetos, refletem 

situações em que a visão da comunicação parece estar centrada na postura mecanicista. Olha-

se para a comunicação como processo de transmissão, diferentemente de olhar para a 

comunicação como um processo de criação de conhecimento, como estimuladora de diálogo, 

como uma comunicação que ajuda a construir a realidade organizacional. 

Nesse ambiente onde se trabalham os desafios apontados por Thamhain (PMI-Circa, 

2009), a comunicação nos projetos, necessita ser entendida de maneira integral, como 

elemento que atravessa todas as ações da organização e que configura, de forma permanente, 
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a construção de sua cultura e identidade. Devem-se buscar novas dimensões para a 

comunicação nos projetos que a vejam como um processo que se constrói, amplo, que se 

confunde com a própria estratégia da organizacional, e não a restrinjam apenas aos fenômenos 

internos ligados a setores e departamentos (Cardoso, 2006; Kunsch, 2003; M. Marchiori, 

2010). 

Entender a organização, e o projeto, como um ambiente comunicacional implica 

reconhecê-lo nas múltiplas formas que tem de se apresentar aos seus diferentes públicos. ―Da 

comunicação, espera-se que cumpra o seu verdadeiro papel social: o de envolver emissor e 

receptor em um diálogo aberto e democrático, em que a estratégia de gestão da empresa seja 

construída com base em princípios sociais e éticos‖ (Cardoso, 2006). 

Relacionando-se como seres interdependentes, os indivíduos influenciam-se 

mutuamente e, juntos, modificam a realidade na qual estão inseridos. ―Sem a comunicação, 

cada ser humano seria um mundo fechado em si mesmo‖ (Almeida et al., 2010). Nessa ênfase, 

o autor apresenta alguns fatores determinantes a serem considerados no uso da CO. Esses 

fatores ajudaram a nortear a pesquisa deste trabalho e são adaptados para a o uso nos projetos, 

Figura 28. Fatores influenciadores da comunicação.  

 Segmentação do público interno: processo de identificar os stakeholders, os 

públicos.  Esse processo deverá auxiliar na tomada de decisões relativas à 

linguagem utilizada e à seleção de veículos de comunicação interna. 

 Compreensão da comunicação interna sob uma abordagem processual: todo 

esforço de comunicação interna deve ser compreendido como um processo que 

exige planejamento, considerando a mensagem principal que se deseja transmitir, a 

audiência em foco, a seleção dos veículos de comunicação mais adequados, os 

resultados a ser alcançados, a métrica para avaliar a resposta do público alvo, os 

fatores críticos e o cronograma previsto. 

A comunicação nos projetos está inserida num contexto maior, que é a comunicação 

integrada da organização, Figura 26 e Figura 22. A cultura organizacional tem de ser 

trabalhada, pois ―é reconhecidamente uma das maiores barreiras para a construção, o 

compartilhamento e o uso efetivo do conhecimento― (Alcará, Chiara, et al., 2009). Talvez a 

execução da comunicação deva ser trabalho de outros profissionais, pois, como já dito, exige 

vários conhecimentos específicos. 

A Comunicação nos projetos é influenciada por várias orientações e recursos da cultura 

organizacional. As orientações globais dos objetivos corporativos da comunicação devem ser 

preservadas, e do melhor modo possível, seguidas e divulgadas. O projeto nunca deve 

sobrepor-se à organização, mas sempre buscar a consonância dos objetivos. O chamado 
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campo de estudo da comunicação empresarial tem sido, nas últimas décadas, a área de 

fundamentação teórico-conceitual e de desenvolvimento de práticas comunicacionais que 

permite às empresas desenvolverem suas estratégias de negócios (Cardoso, 2006). 

Thamhain (PMI-Circa, 2009) alerta que o trabalho em equipe deve ser visto como um 

fator-chave de sucesso na determinação de vantagens competitivas. Contudo o processo de 

construção da equipe tornou-se mais complexo e requer habilidades de gestão mais 

sofisticadas para acompanhar as mudanças atuais. O autor coloca sete grandes mudanças de 

paradigma para se conseguir tal propósito: 

 Mudança de Processos Lineares para Sistemas Dinâmicos; 

 Mudança de Eficiência para a Eficácia; 

 Mudança de Execução de Projetos para Gestão de Projetos em toda a empresa; 

 Mudança de Gestão da Informação para a Plena utilização de Tecnologia da 

Informação; e 

 Mudança de Controle Gerencial para Auto direção e Responsabilidade. 

As formas tradicionais de estrutura organizacional e liderança, frequentemente, são 

ineficazes sendo gradualmente substituídas por equipes auto-gerenciadas (PMI-Circa, 2009). 

A seguir as características de um time de alta performance, segundo o autor. 

 associação e autodesenvolvimento; 

 comportamento inovador; 

 partilha de riscos; 

 comprometimento; 

 comunicação eficaz; 

 eficácia das interfaces e alianças 

 orientação para a qualidade; 

 aceitação mínima de procedimentos; 

 necessidade elevada de conquistas; 

 apreciação do trabalho; 

 moral e espírito de equipe em alta; 

 orientação a mudanças; 

 auto-direção; 

 gestão de conflitos; e 

 alta taxa de resposta. 

Como já citado: ―Mudança de Gestão da Informação para a Plena utilização de 

Tecnologia da Informação‖ e ―Crescente necessidade de alavancar TI e outras tecnologias‖ 

(PMI-Circa, 2009); e ―o uso de sistemas em rede, com o apoio da TI ou outras tecnologias‖ 

(Tomaél et al., 2005), o uso das novas mídias devem ser cada vez mais utilizadas no mundo 

corporativo. O fato de a Tabela 15. Canal / Situações de comunicação usadas nos projetos não 

acusar grande uso das novas Mídias Sociais (Novas Mídias Corporativas quando usadas 
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internamente) pode mostrar o quanto ainda se tem de trabalhar para que a comunicação seja 

auxiliada, cada vez mais, pela Tecnologia da Informação e pela TI. 

Colaborando com características analisadas para uma nova comunicação, não se pode 

deixar de citar proposição para a comunicação apoiada pelas novas Mídias. Terra (2012) 

chama de RP 2.0, referência a TI 2.0, para Relações Públicas nas organizações. Outro fator 

importante para os projetos e as organizações cada vez mais se preocuparem em trazerem a TI 

2.0 para suporte a CO é a entrada no mercado da chama geração ―Y‖, jovens que já têm 

diversos aparelhos eletrônicos como ―indispensáveis‖ ao dia a dia. Assim, um novo modelo 

de comunicação deve pressupor (Terra, 2012): 

 que as comunicações sejam diretas; 

 que todo consumidor tem o poder de amplificar conteúdos, opiniões e 

experiências; 

 que pessoas compram confiança e histórias contadas pelos fabricantes; 

 que haja velocidade. A internet criou novas expectativas. A organização deve se 

organizar em torno de velocidade; 

 q movimento da cauda longa; 

 conexão entre pessoas; 

 que as grandes ideias são os produtos, não os anúncios; 

 que para ser interessante à audiência, é preciso fazer parte da tribo, criar 

comunidade; e 

 que a empresa é uma líder em seu setor que deve levar as pessoas ao movimento.  

―A comunicação digital ainda traz, vale apontar, uma forte relação com as ―redes 

sociais‖ aproximando-se de campos afins a esse tema para tentar dar conta de explicar o 

fenômeno das mídias digitais‖ (Terra, 2012). Entretanto, é importante salientar que a 

comunicação digital usada de forma corporativa se utiliza das novas tecnologias da TI 2.0, e 

da experiência das ―redes sociais‖, para prover a comunicação entre os diversos públicos 

internos. Isso sem perder de vista que existe o público externo, os clientes, por exemplo.  

A interação constante ocasiona mudanças estruturais e, em relação às interações em que a 

troca é a informação, a mudança estrutural que pode ser percebida é a do conhecimento, 

quanto mais informações trocamos com o ambiente que nos cerca, com os atores da nossa 

rede, maior será nossa bagagem de conhecimento, maior será nosso estoque de informação, 

e é nesse poliedro de significados que inserimos as redes sociais (Tomaél et al., 2005).  

Lehmann (2010) defende que: (1) a comunicação é de natureza mista, ou seja, envolve 

outras áreas de estudo que a própria comunicação. Envolve Psicologia, Sociologia, e outros 

além de também a parte técnica; (2) a comunicação é uma estrutura composta, ou seja, 

envolve mecanismos formais, informais e amplitude de capacidades e técnicas do 

gerenciamento de projetos e do gerente. Não se pode deixar de considerar que a CGP é feita 
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com combinação do social-informal e do formal. E que todas essas realidades devem ser 

contempladas no modelo a ser proposto. 

Não se pode esquecer que a CGP é feita, na realidade, de arranjos formais e informais 

que desempenham papéis complementares. ―Os atores usam o seu próprio caminho, 

independentemente da metodologia de projeto em vigor‖ (Lehmann, 2010). A comunicação 

varia de acordo com os atores, que podem se desenvolver, ou não, independente dos padrões 

da metodologia de gerenciamento de projetos usada. Tudo isso faz da comunicação um 

fenômeno intangível e tentar representá-la em uma metodologia ou modelo sem o cuidado em 

considerá-la um fenômeno humano pode representar um perigo, pois irá tratá-la ―em uma 

postura rígida e irrevogável‖. 

A comunicação, apesar de toda importância atribuída é pouco, ou nada, encarada como 

uma atividade com valor estratégico. As metodologias de gerenciamento de projetos dão 

pouca atenção aos atores e as relações entre eles, área onde atua a comunicação. Chama a 

atenção de que os atores podem ter laços pessoais que os ligam aos projetos, e que isso pouco 

é mencionado (Lehmann, 2010), importante fator para o compromisso dos recursos aos 

projetos.  

A comunicação deve ser vista como ―um recurso e ação estratégica que cria o projeto‖ 

(Lehmann, 2010). O projeto se move pela comunicação. Para melhor representar ―a natureza 

da comunicação e sua estrutura requer considerar a comunicação em primeiro lugar como 

uma inteligência criativa e em segundo lugar como um instrumento de regulação‖, continua a 

autora. O que representa ―mudar o paradigma vigente e definir novas conceituações de 

comunicação na área de gerenciamento de projetos‖ (Lehmann, 2010), fugindo do conceito 

ultrapassado de que a comunicação é um processo feito simplesmente por: transmissor; 

mensagem; canal e receptor, trazendo para a CGP o que Cardoso (2006) e Kunsch (2003) 

afirmam para a CO.  

Para ir para este sentido, propomos que o estado da comunicação do projeto seja definido 

como "conjunto de relações, e habilidades técnicas (humanas) formais e informais, 

promulgada em parte por cada projeto às partes interessadas com valor de ação e recurso 

estratégico, e cuja única intenção é pôr em marcha um projeto‖ (Lehmann, 2010). 

Essa proposta de definição de projeto indica explicitamente a presença de atores e 

interações que desenvolvem o projeto por meio da comunicação, o que, no mínimo, requer 

ampliação e quebras de paradigmas nas definições de projeto, inclusive na usada pelo Guia 

PMBOK.  
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Não se pretende entrar na discussão sobre definição de projeto, apenas ressaltar que há 

interação de atores e que essa interação afeta o projeto. ―Em termos de conteúdo, Taylor 

(1993) e Taylor e Van Every (2000) nos inspiram a ideia de um projeto como uma 

comunicação. Taylor, em 1993, foi o primeiro a considerar a organização como uma 

comunicação‖ (Lehmann, 2010). ―A organização está sempre sendo simultaneamente 

produzida e consumida em conversas‖ (Taylor, 1993, p. 210).  

A comunicação existe no pré-projeto, durante o projeto e pós-projeto. Em diversos 

projetos, executados em organizações, os recursos são alocados para um projeto e depois para 

outros (simultaneamente ou em série). Dessa forma não se pode pensar em CGP como uma 

caixa, ou uma área estanque e fechada, de uma metodologia ou de melhores práticas de 

gerenciamento de projetos, como o PMI define o Guia PMBOK. E ―ocorre de forma não 

linear‖ (Lehmann, 2010). 

A comunicação se torna construtora do projeto, não apenas uma ferramenta, uma 

técnica, constante em uma caixa do gerenciamento do projeto. Também o gerente de projeto 

não pode ser sobrecarregado como o único responsável pela comunicação dos projetos. Em 

certo sentido, toda a organização, numa visão sistêmica e orgânica, é responsável pela 

comunicação em todas as partes da empresa. 

Com essas breves análises desse capítulo, e com o levantamento dos problemas nos 

projetos, a discussão sobre a correlação da CO e da CGP, a importância do indivíduo, sua 

motivação e compromisso com o projeto e a verificação que canais e ferramentas não são 

suficientes para garantir o sucesso da comunicação na gestão de projetos, passa-se a discutir o 

modelo proposto. Embora discutido o modelo de comunicação no Guia PMBOK, não se 

pretende um modelo de comunicação, mas um modelo que auxilie o gerenciamento da 

comunicação nos projetos a avaliar e trabalhar todos os problemas aqui levantados de forma 

sistemática e integrada com a organização. O modelo proposto deve ser somado aos diversos 

conteúdos da CGP, para que dando sequência aos conhecimentos o tema seja melhor 

gerenciado e que os problemas da área diminuam.  
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4.2 ANÁLISE PARA DESENVOLVIMENTO DO MODELO PROPOSTO 

4.2.1 Modelos 

Apoiado pelas evidências da relação entre os fatores da CO e da CGP, e pelos autores já 

citados, não se pode simplesmente pensar em resolver os problemas aqui apontados da CGP 

de forma simplista, sem ter a clara visão do processo como um todo na organização. A ação 

de intervenção para melhora de algum fator deve envolver a organização como um todo. É 

condição sine qua non que a alta administração esteja envolvida e comprometida com os 

objetivos (Almeida et al., 2010; Coughlan et al., 2003). 

Com a crescente complexidade dos projetos, os gerentes têm sido mais incisivos em 

analisar as conexões existentes entre incerteza, ambiguidade e riscos, as quais limitam a 

efetividade dos métodos de gestão (Thamhain, 2013) e afetam o desempenho dos projetos 

(Pich, Loch, & Meyer, 2002; Project Management Institute, 2013). Entretanto, o grau de 

presença dos riscos nem sempre afeta diretamente o desempenho dos projetos, pois os 

cenários onde estes estão inseridos divergem entre si (Zwikael & Ahn, 2011).  

Importante salientar que um modelo não é nem verdadeiro nem falso, é apenas mais ou 

menos adequado para o caso estudado (Martins & Theóphilo, 2009, p. 29). Deve sim ser útil 

para entender ou melhorar o processo. O modelo não é uma estrutura; é uma simplificação do 

real, construída pelo pesquisador, que visa a explicar o maior número possível de aspectos do 

fenômeno (Martins & Theóphilo, 2009, p. 44). 

Este será considerado estruturado se atender às seguintes condições: 

 deve oferecer características de sistema – a modificação em um dos elementos 

deve produzir modificações nos outros; 

 deve pertencer a um grupo de transformações – a variação combinada dos 

elementos deve levar a uma transformação do modelo; 

 deve ser possível prever as reações do modelo às modificações verificadas em 

seus elementos; e 

 o modelo deve explicar todos os casos observados em relação aos seus 

elementos. 

Contudo, nenhum modelo analítico é suficientemente sofisticado para representar a 

complexidade e a dinâmica de todos os cenários de riscos que podem afetar os projetos 

(Thamhain, 2013), principalmente quando estes estão associados uns aos outros (Ghosh & 
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Jintanapakanont, 2004). Assim, diferentemente da observação, na interrogação o pesquisador 

aborda especificamente os fatos de seu interesse, em conformidade com as estratégias 

formuladas em seu modelo de pesquisa (Piscopo, 2010). 

No que se refere ao poder do pesquisador para alterar ou controlar a variáveis, este 

estudo classifica-se como ex-post facto. Isso significa que nessa pesquisa o estudo será 

realizado após a ocorrência de variações na variável dependente no curso natural dos 

acontecimentos (Gil, 2002). Assim, esta estratégia de pesquisa é a mais comum das 

investigações em ciências sociais aplicadas, apresentando diversas possibilidades de estudos 

que visam a relação entre variáveis, cujos delineamentos são realizados após os fatos (Martins 

& Theóphilo, 2009).  

Segundo Moore e Weatherford (2005) a análise de dados traz a reflexão sobre as 

variáveis a serem incluídas nos modelos e defini-las em termos que sejam quantificáveis. Os 

modelos são pensados de forma a definir qual a pertinência dos dados que irão compor os 

modelos, assim como sua relação causal e seus padrões de correlações. Outra vantagem 

importante da modelagem é a necessidade de que sejam reconhecidas as restrições, ou as 

limitações que devem ser impostas aos modelos. Ao se estabelecer essas etapas e condições o 

próprio modelo pode facilitar a comunicação e o trabalho em equipe, uma vez que estariam 

claros os objetivos, a decisão a serem tomadas, as variáveis em exame, suas quantificações, 

funções, correlações e restrições.  

Ainda de acordo com os autores, existem basicamente três tipos de modelos: os modelos 

físicos, os modelos analógicos, e os modelos simbólicos (Moore & Weatherford, 2005).  

 Os modelos físicos são bastante tangíveis, e de fácil compreensão. No entanto 

apresentam maior dificuldade de compartilhamento e reprodução. São exemplos 

de modelos físicos: os modelos de aviões, os modelos de casas ou de carros, as 

maquetes de cidades, e os globos terrestres.  

 Os modelos analógicos são intangíveis, e apresentam maior dificuldade de 

compreensão, apresentando, no entanto, maior facilidade de compartilhamento e 

reprodução. São exemplos de modelos analógicos: o mapa de uma estrada, o 

velocímetro de um automóvel, o altímetro de um avião, ou um gráfico de torta.  

 Os modelos simbólicos, que, talvez mesmo por serem intangíveis, apresentam 

maior dificuldade de compreensão, sendo, no entanto, de fácil compartilhamento 

e de fácil reprodução e manipulação. São exemplos de modelos simbólicos os 

modelos matemáticos, os modelos quantitativos e os modelos em planilha 

eletrônica.  

Outro aspecto importante é que os modelos geralmente não incorporam fatores 

imprevisíveis, que podem alterar substancialmente seus resultados. Porém, com os recursos 
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atuais, podem ser contornadas com simulações de cenários diferentes (Moore & Weatherford, 

2005). 

Já segundo Menezes, Silva e Linhares (2007), os modelos desenvolvidos como 

resultado dos estudos relacionados à decisão pode ser agrupado (teoria da decisão) em três 

categorias principais: normativos, descritivos e prescritivos. 

 A abordagem normativa assume que o decisor é dotado de comportamento 

racional e de um sistema estável e bem organizado de preferências, possuindo 

capacidade analítica que o habilita verificar cada curso de ação disponível, 

selecionando a alternativa que proporcione o maior grau em sua escala de 

decisão. 

 Abordagem descritiva, cujas bases têm origem nos trabalhos de Herbert Simon, 

que construiu uma teoria administrativa baseada na racionalidade limitada do 

homem administrativo, contraposto à racionalidade ilimitada do homem 

econômico da abordagem normativa, retratado pela eficiência máxima no 

alcance dos objetivos organizacionais. 

 A abordagem prescritiva, conjugando o arcabouço teórico normativo e o 

resultado das observações da abordagem descritiva, com o objetivo de prover 

auxílio ao processo decisório, determinando o que pode e deve ser feito pelo 

decisor. 

Os modelos prescritivos possibilitam abordagem teórica capaz de prover a estrutura e o 

direcionamento sistemático. Oferece mecanismos para que o decisor escolha cursos de ação 

com a confiança advinda de um claro entendimento do problema. A aplicação criteriosa das 

suas técnicas poderá conduzir a melhores decisões, embora isso não signifique a obtenção de 

melhores resultados. A maior compreensão dos problemas, no que tange a sua estrutura, aos 

elementos de incerteza e aos trade-offs associados aos cursos de ação e aos possíveis 

resultados, poderá aumentar a probabilidade de obtenção de melhores resultados, ou, pelo 

menos, mitigar a possibilidade de obtenção de resultados inesperados ou não previstos 

(Menezes et al., 2007). 

Para Reis e Löbler (2012), de maneira simplificada, os modelos descritivos abordam o 

processo decisório como ele é, e os modelos prescritivos ou normativos abordam o processo 

decisório como ele deveria ser. 

Affeldt (2009) cita três grupos: o grupo prescritivo se preocupa em prescrever como 

deve ser a formulação da estratégia; o grupo, descritivo, se preocupa mais com aspectos 

específicos do processo e com a descrição de como se formulou a estratégia e menos em 

pesquisar como, especificamente, a estratégia deveria ser formulada; e o grupo de 

configuração, que possui apenas uma escola, busca uma concepção mais ampla que define, 
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agrupa e combina elementos de todas as outras escolas na busca de uma definição mais ampla 

da formulação estratégica.  

Para a gestão da informação, um dos níveis do modelo proposto, num dos modelos 

precursores, de Leavitt - autor que cunhou o termo ―Tecnologia da Informação‖ (TI), em 1958 

propunha a organização como um sistema complexo em que quatro variáveis interagem: 

tarefas, atores, tecnologia e estrutura. 

As tarefas correspondiam às atividades fim de uma organização ou às operações que 

levariam à produção de bens e serviços. Atores seriam todas as pessoas que estariam 

envolvidas na realização das tarefas organizacionais. A tecnologia estaria ligada ao 

conjunto de elementos capazes de resolver os problemas na organização de forma direta. 

Por exemplo, as técnicas de mensuração da produtividade, sistemas computacionais e 

computadores. A estrutura estaria ligada aos processos organizacionais, aos sistemas de 

comunicação organizacionais e ao fluxo dos processos de trabalho (Affeldt, 2009). 

O alinhamento, pelo modelo proposto, também, como salientado por Affeldt (2009), se 

dá através da definição dos níveis (variáveis no modelo de Leavitt) interagindo entre si. Por 

isso, para atingir-se o alinhamento, não basta sua definição, mas deve ser levado em conta que 

elas são interdependentes, sendo que a modificação de itens em uma das variáveis poderia 

causar modificações em uma ou em todas as demais. Não se pode deixar de citar que em 

estrutura pode englobar a cultura organizacional, já citado em modelos posteriores. 

Mas também os autores trazem algumas considerações para colocar em análise a 

eficiência dos modelos. Affeldt (2009) afirma que apesar do CMM (Capabilyty Maturity 

Model) ser um modelo prescritivo, não foram identificados na literatura estudos que o 

implementaram na prática. Um fator interessante observado nos artigos pesquisados foi que os 

modelos, mesmo considerados como prescritivo tal como o Modelo de Maturidade do 

Alinhamento Estratégico, não foram encontrados em estudos de casos de empresas que 

implementaram ou seguiram as etapas de implementação conforme o conceito sugere.  

Leitão (1997) também afirma que toda modelagem na administração pressupõe um 

comportamento racional objetivo, que simplifica e retifica o que se pretende apresentar para 

prescrever comportamentos. São essencialmente reprodutivos e com intenção de controle e na 

viabilidade objetivismo. Não levam em conta outras dimensões como afetiva ou espiritual.   

O modelo prescritivo (ou normativo) busca a maneira correta para a tomada da decisão 

ao estruturar passos a serem seguidos na análise da resolução dos problemas, enfoca como as 

pessoas deveriam agir para tomar suas decisões. A descritiva é mais prática, descrevendo um 

processo.  
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4.2.2 Modelo Proposto  

A literatura e a pesquisa Q1, através de suas evidências coletadas e análises, puderam 

contribuir para o processo de estruturação de uma linha de raciocínio capaz de dar conta da 

compreensão das abordagens encontradas na teoria e seus aspectos e reflexos na prática das 

organizações. 

Foi possível esboçar uma relação entre a comunicação organizacional e a comunicação 

na gestão de projetos, e com isso se chegar a conclusões e assinalar quais fatores, objetivos e 

gestões que puderam ser incorporadas ao modelo proposto. As lacunas e deficiências 

apresentadas na pesquisa e na literatura permitiram especificar suas limitações, fato que 

contribuiu na verificação das medidas que poderão ser utilizadas pelo modelo proposto. 

Assinaladas as limitações da teoria e analisadas as teorias da CO, evoluiu-se para a construção 

do modelo apresentado neste trabalho. 

É proposto um modelo para orientar o processo de implantação e avaliação da 

comunicação nos projetos tendo em vista os problemas levantados na pesquisa Q1 e na 

revisão teórica. Não se pretende um modelo que trate da comunicação, tal tarefa deve ser de 

incumbência da Comunicação Social; nem na substituição do modelo de comunicação 

apresentado pelo Guia PMBOK, embora tenha sido analisado e criticado. O modelo teórico 

proposto poderá auxiliar no avanço da pesquisa acadêmica da área, confirmando ou 

desconfirmando seus componentes. Poderá também contribuir para a melhora da teoria 

elencada pelo Guia PMBOK para o gerenciamento da comunicação nos projetos.  

Embora poucas conceituações de contribuição foram propostas mesmo para a 

comunicação organizacional (Lehmann, 2010), o modelo desenvolvido abrange, em suas duas 

camadas e cinco níveis, a diversidade de áreas dos diversos problemas elencados na pesquisa 

Q1 e na revisão da literatura. O modelo proposto se define como prescritivo porque sendo 

teórico, procura a melhor maneira da implantação dos processos necessários para o suporte e 

para o aperfeiçoamento da comunicação nos projetos. Ele foi elaborado tendo em vista desde 

o desenho dos processos onde o projeto irá ser executado, até conceitos como cultura, 

confiança, compromisso, e outros. 

O modelo proposto é estruturado, pois trata dos diversos níveis de problemas atribuídos 

à comunicação na pesquisa Q1 e na literatura. É avaliativo, pois permite a identificação das 

situações que possam facilitar ou dificultar a comunicabilidade no gerenciamento dos projetos 
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nas organizações. É integrado, conforme a comunicação integrada de Kunsch (2003), à 

comunicação organizacional e ao sistema existente na organização como um todo, seguindo 

seu alinhamento estratégico. Sendo assim, o modelo proposto é um modelo estruturado para a 

gestão dos projetos na área da Comunicação, Integrada aos Sistemas Organizacionais, ou 

Ciso. Passa-se, então, a mencionar o modelo proposto como Modelo Ciso. 

4.2.3 Considerações acerca da estrutura básica do Modelo Proposto  

O Modelo Ciso está estruturado de forma a possibilitar, nas organizações, a criação de 

processos de comunicação em projetos devidamente integrados a outros processos de gestão. 

A criação de processos estruturados é um requisito indispensável para atingir tais objetivos, 

para isso é necessário à criação de competências para que os processos possam ser efetivos. O 

trabalho eficaz da comunicação nos projetos é indispensável e depende de diversos processos 

e do aumento das competências em suas áreas. O alinhamento dos objetivos dessas áreas 

fortalecerá a criação de uma cultura consciente de enfrentamento dos problemas na 

comunicação nos projetos. Esse processo poderá ser base para a melhora de todo o projeto, 

tendo em vista que a comunicação é fundamental para seu sucesso. 

Sucesso da gestão de projetos em uma organização é altamente dependente de um estilo 

eficaz de comunicação organizacional, especialmente em face da globalização da profissão 

de gerenciamento de projeto. Capacidades de comunicações organizacionais têm grande 

influência sobre a forma como os projetos são conduzidos. Como consequência, os gerentes 

de projeto em locais distantes são capazes de se comunicar de forma mais eficaz com todas 

as partes interessadas dentro da estrutura organizacional para facilitar a tomada de decisão. 

Stakeholders e membro da equipe do projeto também podem usar comunicações eletrônicas 

(incluindo e-mail, mensagens de texto, mensagens instantâneas, redes sociais, vídeo e 

conferência web, e outras formas de mídia eletrônica) para se comunicar com o gerente de 

projeto formal ou informalmente (Guia PMBOK, 2012, p. 20). 

Seguem algumas teorias que foram usadas como base para a arquitetura do modelo além 

da abordagem das principais lacunas da teoria e dos problemas levantados pela pesquisa Q1. 

O modelo é prescritivo, pois procura a situação ideal, e seu objetivo básico é estabelecer os 

requisitos em termos de processos, fatores, e objetivos para que as empresas possam 

desenvolver estratégisa de implantação e avaliação e alcancem níveis aceitáveis de 

gerenciamento efetivo da comunicação nos projetos. Com isso o grau de comunicabilidade 

dos projetos poderá ser avaliado, aumentado, e ter seus impecílios eliminados ou mitigados. 
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Além das deficiências encontradas na teoria da CO e na pesquisa Q1, os trabalhos com a 

comunicação em projetos é insuficiente quanto aos conteúdos detalhados dos processos de 

gestão da comunicação a serem definidos. Os processos apresentados são genéricos e o seu 

encadeamento e integração não são claros ou definidos. Isso gera a necessidade de especificar 

o conteúdo resumido destas principais deficiências para, depois, propor sua superação 

dinâmica no modelo proposto.  

A Comunicação deve ser vista de forma interdisciplinar. Ela pode assumir diversos 

objetivos específicos, dependendo do público a que está destinada. Embora possam ser 

subdivididas, como também outras áreas, deve ser vista sempre como parte de um todo, como 

um subsistema da organização, deve ser assumida como um objetivo corporativo. Esse todo é 

visto como Comunicação Integrada (Kunsch, 2003, pp. 149–164). 

Tudo o que já foi pesquisado e analisado sobre a evolução das correntes dos estudos teóricos 

da comunicação se aplica na prática do processo comunicativo nas organizações [...] os 

efeitos imediatos de reação do ato comunicativo na comunicação de massa, veremos que se 

aplica à realidade organizacional (Kunsch, 2003, pp. 71–72). 

Entende-se por comunicação integrada uma filosofia que direciona a convergência das 

diversas áreas, permitindo uma atuação sinérgica. Pressupõe uma junção da comunicação 

institucional, mercadológica, interna e administrativa, que formam um ―mix‖, o composto da 

comunicação organizacional (Kunsch, 2003, p. 150). 

Uma das características definidas para projeto é de ser temporário, ter um início e fim 

bem definidos. Essa temporalidade não deve ser vista como algo etéreo ou algo que não 

influencia a organização e a equipe ou o reverso. Muitas vezes faz parecer que os projetos são 

sistemas temporários que não influenciam as organizações, vistas como sistemas 

permanentes, porém, Johannessen e Olsen (2011) questionam essa ideia e relacionam a 

transição da ―permanente‖ organização para os ―temporários‖ projetos e a influência nas 

estruturas sociais dos projetos e nas organizações. Os autores propõem que os projetos, 

principalmente os grandes, sejam considerados como sistemas sociais, onde a capacidade de 

comunicação deve ser levada em consideração.  

Os projetos com uma perspectiva sistêmica partem de outro sistema que é a 

organização. O que pode ser visto também com a CGP, como verifica Lehmann (2010) 

quando afirma que a CGP não aparece ao se iniciar o projeto e não desaparece após o seu fim. 

Ela não está circunscrita pelo projeto, precede e sobrevive a ele. 
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Diferentes projetos têm relações desiguais interna e externamente, e, portanto, também 

diferentes capacidades de comunicação (Johannessen & Olsen, 2011). Cada projeto deve ter 

sua gestão da comunicação partidarizada para a situação concreta do sistema. O sistema 

comunicacional é ―a dinâmica segundo a qual se coordenam recursos humanos, materiais e 

financeiros para atingir objetivos definidos, desenvolve-se por meio da interligação de todos 

os elementos integrantes de uma organização, que são informados e informam 

ininterruptamente, para a própria sobrevivência da organização‖ (KUNSCH, 2003, p. 69). 

Essa posição corrobora com a Figura 26 quando representa de forma gráfica a simbiose 

entre os diversos tipos de comunicação e a organização. Johannessen e Olsen (2011) fazem 

todo um estudo para identificar e reconhecer o sistema de comunicação e conhecimento como 

criador de valor estratégico para a organização. Consequentemente, as capacidades de 

comunicação são definidas como sistema de gerir recursos (gestão de recursos), a 

comunicação econômico/técnico (recursos econômicos/técnico), comunicação social (recursos 

sociais) e comunicação cultural (recursos culturais). Capacidades de comunicação são 

desenvolvidas quando a organização coloca investimentos estratégicos em uma estrutura de 

informação.  

A comunicação e conhecimento devem ser vistos como criadores de valores para as 

organizações, e assim criar vantagens estratégicas. As interações entre pessoas, entre 

organizações e entre os elementos humanos sociais e culturais interferem diretamente nos 

processos inovativos, e são essas interações que permitem e acirram a aprendizagem 

organizacional, fortalecendo as relações e os benefícios advindos delas (Tomaél et al., 2005). 

Acredita-se que as organizações, em pleno início do século XXI, não mudaram muito seu 

comportamento. Várias vezes elas têm uma retórica moderna, mas suas atitudes e ações 

comunicativas são ainda impregnadas por uma cultura tradicional e autoritária do século 

XIX. (Kunsch, 2003, p. 73). 

A Figura 81 possibilita a identificação da graduação de importância em se transformar a 

informação, somente vista operacionalmente em uma comunicação gerenciável, criando valor 

para a comunidade, para a organização como um todo. Tudo possibilitado por um diálogo sem 

confrontos e construtivo, a organização que viabiliza a interação efetiva entre seus 

empregados e a instituição. Entretanto tudo isso é fruto de um trabalho pensado, não de uma 

comunicação casuísta nos projetos que se identifica nas pesquisas já relacionadas, como pode 

ser percebido pelo estudo de Silveira e Sbragia (2010), por exemplo. 
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Figura 81. Continuidade temporária: os cinco processos de criação de valor na economia do conhecimento 

Nota. Fonte: Johannessen, e Olsen (2011) 

 

O que pode ser visto pelas Figura 63 e Figura 64 é a possibilidade de organizações que 

já percebem a importância da comunicação, e disponibiliza algum treinamento interno, 

melhorarem o diálogo entre seus funcionários e possibilitar a criação de valor para a CO e 

diferencial de mercado. Já pelos gráficos gerados com o teste Anacor pode-se verificar que 

fatores da CGP são relacionados com os da CO, tendo em vista que se constatou a relação 

positiva esperada pelo teste comprovando as proposições referentes. O que leva, conforme 

Kunsch: 

A concluir que, cada vez mais, as organizações em geral têm de se convencer de que a sua 

comunicação precisa ser trabalhada, gerenciada e conduzida por profissionais especializados 

e competentes. Caso contrário, estarão sempre improvisando e achando que estão se 

―comunicando‖ com o seu universo de públicos, quando na verdade estão apenas 

―informando‖. Evidentemente, essa é a regra, e toda regra tem exceções. Não dá para 

planejar a comunicação organizacional sem esses fundamentos básicos (Kunsch, 2003, p. 

88). 

Como o visto pelos diversos autores citados e pelo teste Anacor, a CGP não deve ser 

vista de forma isolada, mas deve ser vista como parte da comunicação organizacional, a 

Comunicação Integrada. Concorda-se com Johannessen e Olsen  (2011) quando colocam os 

projetos, apesar de usa temporalidade, dentro de um sistema maior e permanente das 

organizações, a comunicação dos projetos não deve ser vista de forma isolada, mas integrada 

a um sistema organizacional. Soluções e empresas que trabalham a comunicação dessa forma, 

indiretamente criam valor também nas CGP. Um processo comunicacional interno, que esteja 
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em sintonia com o sistema social mais amplo, propiciará também um equilíbrio como o 

surgimento de mecanismos de crescimento organizacional (Kunsch, 2003, p. 70). 

De forma análoga, as análises e intervenções para melhorar as comunicações nos 

projetos devem ser vistas e integradas no esforço integrado da comunicação corporativa. Essa 

visão contribui com as verificações do capítulo para a análise do relacionamento dos dados do 

Q1, onde são identificados diferentes fatores de sucessos e problemas na visão de diferentes 

níveis administrativos. Diante dessa constatação deve-se passar para melhores estudos de 

forma geral, que seguem nos próximos capítulos. 

A eficácia da comunicação interna irá depender de um trabalho de equipe entre as áreas de 

comunicação e recursos humanos, a diretoria e todos os empregados envolvidos. Em face 

dessa complexidade, ela dependerá fundamentalmente de um planejamento adequado e 

consistente. E continua dando uma visão mais ampla afirmando que a comunicação é um ato 

de comunhão de ideias e o estabelecimento de um diálogo. Não é simplesmente uma 

transmissão de informações (Kunsch, 2003, p. 160). 

Não é feito filtro nas informações desse capítulo, os dados são apresentados com as 

respostas somadas das avaliações de todos os respondentes. Na Figura 60. Importância de 

fatores tem-se a classificação de importância para ―Todos‖ que é o que será usado. A 

classificação dos dez mais importantes FCS é: clareza; confiança; agilidade; feedback; 

transparência; completa; periodicidade; concisão; formal; e armazenamento. 

Foi perguntado: Como você avalia as comunicações/situações que você recebe? A 

Tabela 17 apresenta as respostas colocadas na ordem da Figura 60. Observa-se que o fator 

confiança representa ―sem sentimento de sonegação de informação conflitos, etc.‖, conforme 

elencado nas questões. ―Confiança e comunicação são inseparáveis, e no desenvolvimento 

internacional de projetos são fatores críticos de sucesso‖ (Diallo & Thuillier, 2005).  

A mesma pesquisa de Diallo e Thuillier (2005) também mostra que o clima (atmosfera) 

dentro da equipe do projeto é decisivo, e, portanto, é recomendado fazer mais esforços na 

construção da equipe durante os primeiros meses do projeto. Mais uma relevante afirmação 

dos autores é que ―um mínimo de confiança é essencial, pois a comunicação não pode ocorrer 

se a troca de informações é ―nublada‖ com dúvidas sobre os motivos‖. Embora muitas 

tentativas, uma lista verdadeiramente completa dos fatores interpessoais de eficácia da equipe 

e do sucesso do projeto ainda permanece a ser estabelecido (Diallo & Thuillier, 2005), o que 

indica a grandeza do assunto quando envolve a comunicação interpessoal. 
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Tabela 17. Avaliação da comunicação que recebe - Sem filtro x Importância 
Im

p
o

r-
 

tâ
n

ci
a

 

Comunicação/Situações na CGP 

Avaliação da comunicação/situação que 

recebe 

Péssimo 

(1) 

Ruim 

(2) 

Regu 

lar (3) 
Bom (4) 

Excelen 

te (5) 

1 Clareza 4,3% 15,9% 46,4% 30,4% 2,9% 

2 

 

Confiança- quando emissor é o superior 5,7% 14,3% 41,4% 27,1% 11,4% 

Confiança- quando emissor é igual em cargo  4,3% 15,9% 37,7% 31,9% 10,1% 

Confiança- quando emissor é externo a empresa  4,3% 20,3% 47,8% 23,2% 4,3% 

Confiança- quando emissor é subordinado 2,9% 17,1% 44,3% 28,6% 7,1% 

3 

 

Agilidade- Recebe com prazo  

(em tempo hábil para resposta e ação) 
2,9% 31,4% 41,4% 22,9% 1,4% 

Agilidade- As mudanças de posições e alterações são  

avisadas com tempo 
4,3% 36,2% 37,7% 18,8% 2,9% 

4 Feedback 7,2% 27,5% 39,1% 24,6% 1,4% 

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

6 Completa- Possui todas as informações necessárias 8,6% 22,9% 44,3% 22,9% 1,4% 

7 Periodicidade  5,7% 22,9% 42,9% 27,1% 1,4% 

8 Concisão- Objetividade (sintética) 5,8% 20,3% 49,3% 21,7% 2,9% 

9 Documentos FORMAIS  7,1% 21,4% 44,3% 21,4% 5,7% 

10 

Armazenamento- Acessibilidade 10,0% 20,0% 35,7% 30,0% 4,3% 

Armazenamento- As informações estão organizadas  

(assunto, data, origem, destino etc.) 
5,7% 32,9% 32,9% 25,7% 2,9% 

Armazenamento- Histórico 20,0% 28,6% 25,7% 18,6% 7,1% 

Armazenamento- Facilidade em confirmar as 

informações 
2,9% 25,7% 47,1% 21,4% 2,9% 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

Todavia é de se ter claro que a classificação da importância quando usado o filtro de 

nível administrativo, Figura 60, apresenta ordem distinta para os níveis. A Tabela 17 tem 

maior influência pela quantidade de respondentes do nível operacional, o que é natural 

também nas organizações. A Clareza aparece como primeira importância para o N-OP, porém 

só aparece em sexto lugar para N-AM que tem feedback como fator mais importante. 

De forma análoga, a  

 

Tabela 6 apresenta os problemas das comunicações recebidas também com o filtro de 

níveis administrativos. Porém, para os dois grupos o item ―A comunicação é arquivada para 

acesso histórico‖ é o maior problema encontrado. Esse item como também: armazenamento, 
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acessibilidade; armazenamento, as informações estão organizadas (assunto, data, origem, 

destino etc.); armazenamento, facilidade em confirmar as informações; e transparência 

(saber/atingir todos os envolvidos) se vistos somente como problemas operacionais, podem 

ser resolvidos com ações da área do gerenciamento da informação, embora não se comungue 

com essa simplificação. Os demais itens não deixam dúvidas que há problemas de 

comunicação, pessoais, culturais e cultura organizacional. 

Fazendo síntese do já exposto e dos autores pesquisados pode-se tentar sintetizar, em 

etapas, os níveis de intervenção requeridos para o trabalho com os problemas levantados. 

Antes de mais é necessário deixar claro e salientar ―a importância da informação e 

comunicação como instrumentos e processos poderosos para a realização das potencialidades 

estratégicas e para a ampliação e integração das estruturas organizacionais‖ (Cardoso, 2006). 

Sendo assim, o Modelo Ciso deve resumir etapas/níveis de atuação para intervenções nas 

soluções dos problemas apresentados, embora não signifique que as etapas sejam sequenciais. 

Deve abranger questões de armazenamento o que é recomendado por Chaves (2013) quando 

tratam do uso da TI 2.0 para construção de lições aprendidas, também foram utilizados alguns 

conceitos de metodologias de Maturidade. 

Entre as diversas técnicas do gerenciamento do conhecimento, as ferramentas de 

colaboração ajudam no gerenciamento de bases de conhecimento e podem permitir que as 

organizações armazenem e disseminem o conhecimento produzido nos projetos de maneira 

efetiva (Juliani et al., 2012). Contudo só compartilhar não garante que as informações se 

transformem em conhecimento, e mais, em diferencial competitivo na empresa. É necessária 

especial atenção nos treinamentos formais pelo quais o conhecimento explícito é 

compartilhado. 

Conforme Alcará et. al (2009)  e Marchiori (2010) a cultura organizacional é uma das 

maiores barreiras para a construção, o compartilhamento e o uso efetivo do conhecimento. 

Dessa forma cada organização deve trabalhar visando diminuir os riscos advindos da cultura 

organizacional, e entre esse trabalho se coloca a possibilidade de uso de novas ferramentas, 

mesmo ainda não usadas internamente, para facilitar a criação e compartilhamento de 

conhecimento e da comunicação facilitando, assim, a competitividade a eficiência e 

efetividade. 

Kerzner (2001) desenvolve um modelo, entre outros, que tenta reproduzir as etapas que 

as organizações devem seguir para atingir a excelência em gerenciamento de projetos, o 

Project Management Maturity Model (PMMM). As empresas ao atingirem um nível não 
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significa que estão maduras em GP, é necessário um trabalho que envolva a cultura 

organizacional e a busca contínua, por pesquisas e avaliações (benchmarking) que 

possibilitem a adaptação às novas realidades e mudanças dos ambientes, bem como constante 

treinamento. É necessário que a empresa assuma o GP um processo de melhoria dentro da 

organização (Patah, 2010). 

Nível de 

Maturidade 

Características 

Nível 1 - 

Linguagem comum 

Neste nível, a organização reconhece a importância do gerenciamento de projetos e a 

necessidade de um bom entendimento do conhecimento básico em gerenciamento de 

projetos e a linguagem e da terminologia que o acompanham. 

Nível 2 - Processos 

comuns 

Neste nível, a organização reconhece quais processos comuns necessitam ser definidos e 

desenvolvidos de modo que o sucesso de um projeto possa ser repetido nos demais. O 

reconhecimento da aplicação e do suporte dos princípios para outras iniciativas 

empregadas pela empresa, também está incluído neste nível. 

Nível 3 - 

Metodologia 

singular 

Neste nível, a organização reconhece o efeito da sinergia da combinação de todos os 

processos da corporação em uma iniciativa singular, cujo centro é o gerenciamento de 

projetos. Os efeitos desta sinergia também tornam o controle dos processos mais fácil 

contando com uma única iniciativa ao invés de múltiplas. 

Nível 4 - 

Benchmarking 

Este nível engloba o reconhecimento de que melhoramentos no processo são necessários 

para manter as vantagens competitivas. O benchmarking deve ser realizado em uma base 

contínua. A empresa deve decidir de quem fazer o benchmarking e o que procurar neste 

processo. 

Nível 5 - 

Melhoramento 

contínuo 

Neste nível, a organização avalia a informação obtida através do benchmarking e deve 

então decidir se esta informação irá ou não melhorar sua metodologia singular. 

Figura 82. Níveis de maturidade em projetos segundo Kerzner PMMM 

Nota. Fonte:  Patah (2010) adaptado de Kerzner (2001) 

 

Em toda etapa devem ser aplicadas as recomendações da técnica PDCA (plan-do-check-

act de Walter Andrew Shewhart e Willian Edward Deming) da administração. A própria 

metodologia do Gerenciamento de projetos colabora com a comunicação, conforme colocam 

Zdanytè e Neverauskas (2011) quando afirmam que uma ―metodologia de gerenciamento de 

projetos irá definir as melhores práticas da organização, melhorar a comunicação 

interorganizacional e minimizar a duplicação de esforços através de documentação e 

treinamento‖. No mesmo sentido segue a colocação de Yazici (2009) de que nas organizações 

que incentivam a colaboração e uma forte comunicação entre os membros da equipe é 

esperado um melhor desempenho. 

Isso significa que as organizações precisam repensar, complementar e aprimorar seus 

referenciais teóricos e metodológicos tradicionais, formulando e disseminando estratégias que 

levem em conta os processos comunicacionais como suportes eficazes e competentes para o 
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seu agir e seu existir (Cardoso, 2006). Entretanto, atingir estágio máximo de desenvolvimento 

não é possível, e não serão encontradas organizações que tenham conquistado a excelência, 

havendo sempre a possibilidade de melhoria (Andersen & Jessen, 2003). 

4.2.4 Estrutura Básica do Modelo Ciso  

O objetivo básico desta pesquisa é submeter à criação de um modelo estruturado que 

possibilite às organizações a instalação do gerenciamento da comunicação nos projetos, por 

meio da criação e implantação de processos estruturados e integrados aos demais processos do 

negócio, a criação ou o aumento das competências em gerenciamento da comunicação nos 

projetos, o desenvolvimento de aplicações de comunicação nos projetos, fundamentado nas 

melhores práticas e utilizando-se das teorias da CO e, finalmente, o fortalecimento de uma 

cultura consciente em relação à comunicação nos projetos. 

Duas premissas são fundamentais: (1) as organizações devem visualizar a comunicação 

como fator crítico de sucesso dos projetos; e (2) o modelo deve ser usado para problemas 

identificados na comunicação nos projetos e com trabalho alinhado com as diversos processos 

organizacionais. A ação de intervenção para melhora de algum fator deve envolver a 

organização como um todo. É condição sine qua non que a alta administração esteja 

envolvida e comprometida com os objetivos (Almeida et al., 2010; Coughlan et al., 2003). 

O Modelo Ciso está estruturado em camadas para o melhor entendimento de todas as 

suas dimensões e aspectos. A abordagem das camadas permite entender o modelo como um 

todo e cada um dos seus aspectos ou dimensões fundamentais. Esse tem como objetivo a 

implantação do gerenciamento da comunicação nos projetos como um todo orgânico na 

empresa. Pela dinâmica das empresas atuais e tendo em vista que os projetos são executados 

em empresas que geralmente já contam com uma cultura implantada, seus níveis e camadas 

devem ser trabalhados de forma sinérgica com os diversos processos de gestão que o 

compõem.  

O modelo proposto não quer estabelecer níveis de maturidade, mas facilitar o grau de 

comunicabilidade na organização, e com isso, possibilitar á organização níveis melhores de 

comunicação em seus projetos, e como consequência, melhores níveis de sucesso em seus 

projetos. 
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O Modelo Ciso, apresentado na Figura 82, divide-se primeiramente em duas camadas: (1) 

Camada de baixo nível - infraestrutura da comunicação em projetos; e (2) Camada de alto 

nível - comunicação estratégica. A primeira camada é composta pelos três primeiros níveis de 

atenção e ação a serem dados no gerenciamento da comunicação nos projetos, os níveis 

operacionais, onde é focada a atenção no Gerenciamento de Processos, Gerenciamento da 

Informação e no Gerenciamento da Segurança da Informação. A segunda camada é apoiada 

pelos níveis da Gestão do Conhecimento e da Gestão da Comunicação com visão de diálogo. 

Figura 83. Síntese Gráfica – Modelo Ciso 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 

 

A partir das informações e dados obtidos da pesquisa, Q1, elaborou-se uma compilação 

delas, focando-se na identificação das principais lacunas e insuficiências, e na revisão da 

literatura sobre o Gerenciamento de Projetos e a Comunicação Organizacional. Essa 

compilação possibilitou a elaboração dum modelo que usa como referência: (1) o modelo de 

maturidade em projetos Project Management Maturity Model (PMMM), proposto por Kerzne 

em 2000; (2) o modelo de Continuidade temporária: os cinco processos de criação de valor na 

economia do conhecimento, de Johannessen, J.A. e Olsen, B. (2011); (3) fatores 

influenciadores da comunicação, adaptado de Almeida et al. (2010) e Fiúza e Kilimnik 

(2006); (4) lacunas e insuficiências do modelo de comunicação proposto pelo PMI; e (5) 

revisão da literatura. 

Modelo estruturado  para a gestão dos projetos na 

área da Comunicação , Integrada aos Sistemas 

Organizacionais - CISO 

Camada de baixo nível - 

infraestrutura da comunicação 

Nível 1 

Operacional  

Definição do 

processo 

Nível 2 

Operacional 

definição das 

informações 

Nível 3 

Operacional - 

Controle do 

processo 

Camada de alto nível - 

comunicação 

estratégica 

Nível 4 

Gerenciamento 

- Evolução de 

processo para 

sistema 

Nível 5 

Gerenciamento -

Melhoria contínua 

do sistema de 

comunicação 
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Com as pesquisas realizadas e a revisão da literatura pode-se perceber que há diversas 

situações de problemas em projetos que são atribuídos à comunicação. Como exemplo: 

problemas de armazenamento dos dados, ou sua falta; problemas de documentos sem todas as 

informações; problemas técnicos de canais usados para a comunicação, como e-mail, telefone 

etc.; problemas de confiança entre os interlocutores; linguagens diferentes; cultura 

organizacional; e outras. O modelo divide os problemas em cinco níveis possibilitando melhor 

representação da realidade, avaliação e ação dos gerentes de projetos.  

Efetuadas as considerações acerca da visão gráfica, e macro, da estrutura do modelo, a 

Figura 83, faz-se necessário expandir e demonstrar maior detalhamento das camadas e dos 

níveis. São elencados os processos de gestão envolvidos em cada nível, os fatores e os 

objetivos trabalhados. Isso ajudará e facilitará os processos de implantação de gerenciamento 

da comunicação nos projetos. 

A seguir, será tomado e comentado cada um dos níveis com seus objetivos gerais e 

individuais de cada objetivo a ser trabalhado. 
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Base Etapas 
Gestão 

envolvida 
Fatores Objetivos de controle a serem trabalhados 

C
a

m
a

d
a

 d
e 

b
a

ix
o

 n
ív

el
 -

 i
n

fr
a

es
tr

u
tu

ra
 d

a
 

co
m

u
n

ic
a

çã
o

 e
m

 p
ro

je
to

s 

Nível 1 - 

Operacional -

desenho dos 

processos 

Gestão de 

processo. 

Documentos 

formais;  

Linguagem 

comum; 

Completude. 

 Definição da comunicação como processos; 

 Completude: possuir todas, e somente, as informações necessárias; 

 Identificação dos Stakeholders (público); 

 Documentos e canais formais (qualidade e estética); 

 Linguagem comum para os projetos; cultura organizacional assumindo a gestão de projetos; 

 Avaliação. 

Nível 2 - 

Operacional 

definição das 

informações 

Gestão da 

informação. 

Agilidade; 

Periodicidade e 

Armazenamento. 

 Histórico e rastreabilidade. Definição: captura, estruturação, recuperação e utilização das informações; 

 Definição de canais, segmentação dos públicos; 

 Informações organizadas (assunto, data, origem, destino etc.); 

 Definição da frequência das comunicações; 

 Cadeia de valor; 

 Avaliação. 

Nível 3 - 

Operacional - 

Controle do 

processo 

Gestão da 

Segurança da 

informação. 

Agilidade; 

Transparência; 

Periodicidade; 

Armazenamento; 

e Segurança. 

 Acessibilidade; 

 Atingir todas, e somente, as pessoas certas. Possuir todas, e somente, as informações necessárias; 

 Redundâncias (informações e processos); 

 Identificação de ruídos e comunicação informal. Segurança; 

 Feedback com segurança da compreensão entre as partes; 

 Comunicação abordagem processual: compreendido como um processo que exige planejamento; 

 Avaliação. 

C
a

m
a

d
a

 d
e 

a
lt

o
 n

ív
el

 -
 c

o
m

u
n

ic
a

çã
o

 

es
tr

a
té

g
ic

a
 

Nível 4 – 

Gerenciamento - 

Evolução de 

processo para 

sistema 

Gestão de 

Pessoas; 

Gestão do 

conhecimento 

Clareza; 

Concisão: 

objetividade 

(sintética); 

Agilidade; e 

Feedback. 

 As alterações são avisadas com tempo; receber com prazo (em tempo hábil para resposta e ação); 

 Participação (compromisso);  

 Criação de valor / Rede de Valor; 

 Cultura organizacional, participação dos resultados, coerência; 

 Estratégia; relação entre gestão do conhecimento com gestão da comunicação; 

 Avaliação. 

Nível 5 

Gerenciamento -

Melhoria 

contínua do 

sistema de 

comunicação 

Gestão de 

Pessoas; 

Gestão da 

comunicação. 

Clareza; 

Confiança; 

Feedback; e  

Concisão. 

 Participação (participação, colaboração) 

 Objetividade (sintética); 

 Cultura comunidade (organizacional); 

 Comunicação como comunhão; confiança; 

 Comunicação como valor na comunidade; 

 Estratégia, participação da CO; 

 Avaliação / Benchmarking. 

Figura 84. Síntese texto -  Modelo Ciso 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014)
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Importante salientar que um modelo não é nem verdadeiro nem falso, é apenas mais ou 

menos adequado para o caso estudado (Martins & Theóphilo, 2009, p. 29). Deve sim ser útil 

para entender ou melhorar o processo. O modelo não é uma estrutura; é uma simplificação do 

real, construída pelo pesquisador, que visa a explicar o maior número possível de aspectos do 

fenômeno (Martins & Theóphilo, 2009, p. 44). 

4.2.5 Camadas de baixo e alto nível 

A seguir, Figura 85, Figura 86, Figura 87, Figura 88 e Figura 89, são apresentados os 

cinco níveis separadamente para possibilitar a apresentação dos componentes dos constructos 

baseado na literatura pesquisada, tanto de projetos como de comunicação, e o constructo 

baseado na pesquisa elaborada, o Q1, e informações profissionais contidas no PMBOK, (Guia 

PMBOK, 2012), na ISO 21500 (ABNT/CEE-093 Gestão de Projetos, 2012) e Participação 

dos Interessados: Manual de melhores práticas para fazer negócio em mercados emergentes 

(IFC, 2007) e pesquisas do PMI (PMSurvey, 2012), que apresentam contribuições e sugestões 

diversas. 

Os ―Objetivos de controle a serem trabalhados‖, são explicados para melhor 

compreensão, porém, não são esgotados. Para cada objetivo devem-se levar em conta todos os 

ensinamentos das diversas literaturas já abordadas na revisão teórica, nas publicações 

especializadas e nas experiências das organizações em particular. 

A distribuição em camadas, níveis, permitirá a organização um diagnóstico para 

avaliação de como está seu grau de comunicabilidade para os projetos. Cada nível organizado 

em processos envolvidos, fatores elencados como FCS e objetivos de controle a serem 

trabalhados possibilitará a definição de ações de melhoria em cada item. Não se pode deixar 

de salientar a necessidade de atuação nas competências dos funcionários envolvidos e o 

trabalho na cultura organizacional. Com esse diagnóstico organizacional da comunicabilidade 

será possibilitará a criação de plano estratégico de implantação em conjunto com a CO e com 

o PMO, onde houver.  
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Camadas Etapa 
Processos 

envolvidos 
Fatores 

Objetivos de controle a 

serem trabalhados 

Componentes do constructo com 

base na literatura 

Componentes do constructo com base na 

Q1 e outros 

C
a

m
a

d
a

 d
e 

b
a

ix
o

 n
ív

el
 -

 i
n

fr
a

es
tr

u
tu

ra
 d

a
 c

o
m

u
n

ic
a

çã
o

 e
m

 p
ro

je
to

s 

N
ív

el
 1

 -
 O

p
er

a
ci

o
n

a
l 

-d
es

en
h

o
 d

o
s 

p
ro

ce
ss

o
s 

G
es

tã
o

 d
e 

p
ro

ce
ss

o
 

D
o

cu
m

en
to

s 
fo

rm
a

is
; 

e
 L

in
g

u
a

g
em

 c
o

m
u

m
; 

e 
C

o
m

p
le

tu
d

e.
 

Definição da comunicação 

como processos. 

Almeida et al. (2010); Cardoso (2006); 

Lehmann (2010); Moresi (2000). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(2 e 8). 

Completude: possuir todas, 

e somente, as informações 

necessárias; 

Almeida et al. (2010); Drucker (2000); 

Kunsch (1989); Lehmann (2010); 

Lélis (2006); Lies (2012); Moresi 

(2000); I. Rodrigues e Sbragia (2011); 

Silveira e Sbragia (2010). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(6); Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; Q1-

Comportamento com relação ao tempo na 

empresa. 

 

Identificação dos 

Stakeholders (público). 

Alcará, Di Chiara, et al. (2009); 

Almeida et al. (2010); França (2008); 

Lehmann (2010). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(8); Q1-Comportamento com relação ao 

tempo na empresa; (2007, p. 6); Q1-

Participação de profissionais em documentos; 

Guia PMBOK (2012); ABNT/CEE-093 

Gestão de Projetos (2012). 

Documentos e canais 

formais (qualidade e 

estética). 

Almeida et al. (2010); L. E. Chaves et 

al. (2006, p. 46); Lehmann (2010); 

Silveira e Sbragia (2010). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(10); Q1-Comportamento com relação ao 

tempo na empresa; PMSURVEY.ORG 

(2012). 

Linguagem comum para os 

projetos; cultura 

organizacional assumindo 

a gestão de projetos. 

Almeida et al. (2010); Crosby (1992); 

Monge e Poole (2008); Preciado-

Hoyos e Guzmán-Ramírez (2012). 

Guia PMBOK (2012); Kerzner (2009); 

PMMM; ABNT/CEE-093 Gestão de Projetos 

(2012). 

Avaliação 

Curvello (2012); Kunsch (2003); 

Oliveira e Jungles (2011); Ruck e 

Welch (2012); Torquato (1986). 

ABNT/CEE-093 Gestão de Projetos (2012); 

PMSURVEY.ORG (2012). 

Figura 85. Nível 1 do Modelo Ciso - componentes do constructo 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Camadas Etapa 
Processos 

envolvidos 
Fatores 

Objetivos de controle a 

serem trabalhados 

Componentes do constructo com 

base na literatura 

Componentes do constructo com base na 

Q1 e outros 

C
a

m
a

d
a

 d
e 

b
a

ix
o
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n
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a

es
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u
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 d
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u
n
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a

çã
o

 e
m
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s 

N
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 -
 O

p
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a
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o
n

a
l 

d
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ã
o

 d
a

s 
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rm

a
çõ
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. 

G
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tã
o

 d
a
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n
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a
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o
. 

A
g

il
id

a
d

e;
 P

er
io

d
ic

id
a

d
e
; 

e
 A

rm
a

ze
n

a
m

en
to

. 

Histórico e rastreabilidade; 

definição da captura, 

estruturação, recuperação e 

utilização das informações. 

Almeida et al. (2010); M. S. Chaves 

(2013); Nonaka et al. (2000); Reed e 

Knight (2010); Senescu e Haymaker 

(2013). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(1); Q1-Comportamento com relação ao 

tempo na empresa; Guia PMBOK (2012). 

Definição de canais, 

segmentação dos públicos. 

Almeida et al. (2010); Kunsch (2003); 

Lehmann (2010); Leonardi, (2010); 

Silveira e Sbragia (2010). 

Tabela 6- Problemas das comunicações 

recebidas (2 e 8); Q1-Áreas e Situação e 

Interlocutor; Q1-Canal / Situação usados nos 

projetos; Q1-Participação de profissionais em 

documentos; Guia PMBOK (2012); 

ABNT/CEE-093 Gestão de Projetos (2012). 

Informações organizadas 

(assunto, data, origem, 

destino etc.). 

 

Almeida et al. (2010); Drucker, 

(2000); Kunsch (2003); Rabechini et 

al. (2011); M. Thiollent (1992). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(3); Q1-Áreas e Situação e Interlocutor. 

Definição da frequência 

das comunicações. 

Almeida et al. (2010); Kunsch, (2003); 

Lies (2012); Silveira e Sbragia (2010). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(5); Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; Q1-

Comportamento com relação ao tempo na 

empresa. 

Cadeia de valor. 
Johannessen e Olsen (2011); Tamayo 

(2005); Tomaél et al.  (2005). 

Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; Q1-

Comportamento com relação ao tempo na 

empresa. 

Avaliação. 

Curvello (2012); Kunsch (2003); 

Oliveira e Jungles (2011); Ruck e 

Welch (2012); Torquato (1986). 

ABNT/CEE-093 Gestão de Projetos (2012); 

PMSURVEY.ORG (2012). 

Figura 86. Nível 2 do Modelo Ciso - componentes do constructo 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Camadas Etapa 
Processos 

envolvidos 
Fatores 

Objetivos de controle a 

serem trabalhados 

Componentes do constructo com 

base na literatura 

Componentes do constructo com base na 

Q1 e outros 
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. 
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 S
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n
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o
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A
g
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d

e;
  

T
ra

n
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a
rê

n
c
ia

; 
P

er
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d
ic

id
a

d
e
; 

  
A

rm
a

ze
n

a
m

en
to

; 
e
 

S
eg

u
ra

n
ça

. 

Acessibilidade. 

Coughlan et al. (2003); Drucker, 

(2002, p. 203); Lies (2012); Moresi, 

(2000); Marconi Brasil Soares de 

Souza e Rodrigues (2012). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(7); Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; Q1-

Comportamento com relação ao tempo na 

empresa. 

Atingir todas, e somente, 

as pessoas certas. Possuir 

todas, e somente, as 

informações necessárias. 

Alcará et al. (2009); Almeida et al., 

(2010); Hollingshead, Brandon, Yoon, 

e Gupta (2010); Lehmann, (2010); 

Lies (2012); Silveira e Sbragia (2010). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(6. 8 e 11); Q1-Áreas e Situação e 

Interlocutor; Q1-Participação de profissionais 

em documentos; Q1-Comportamento com 

relação ao tempo na empresa. 

Redundâncias 

(informações e processos); 

Kunsch (2003); Pignatari (2003); 

Torquato (1986) 

Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; Q1-

Comportamento com relação ao tempo na 

empresa; Q1-Participação de profissionais 

em documentos. 
Identificação de ruídos e 

comunicação informal. 

Segurança. 

Araujo et al. (2012); Baldissera, 

(2008); Hollingshead et al. (2010); 

Kunsch (2003). 

Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; Q1-

Comportamento com relação ao tempo na 

empresa; Guia PMBOK (2012). 

Feedback com segurança 

da compreensão entre as 

partes. 

E. G. M. Ferreira (2011); Kunsch, 

(2003); Nogueira (2009); Tam et al. 

(2007); Torquato (1986). 

Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; Q1-

Comportamento com relação ao tempo na 

empresa; Q1-Participação de profissionais 

em documentos; Guia PMBOK (2012). 

Comunicação abordagem 

processual: todo esforço de 

comunicação interna deve 

ser compreendido como 

um processo que exige 

planejamento. 

Almeida et al. (2010); Kunsch, (2003); 

Lehmann (2010); Moresi, (2000); 

Preciado-Hoyos e Guzmán-Ramírez 

(2012); Silveira e Sbragia, (2010). 

Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; Q1-

Comportamento com relação ao tempo na 

empresa; Q1-Participação de profissionais 

em documentos; Guia PMBOK (2012). 

Avaliação 

Curvello (2012); Kunsch (2003); 

Oliveira e Jungles (2011); Ruck e 

Welch (2012); Torquato (1986). 

ABNT/CEE-093 Gestão de Projetos (2012); 

PMSURVEY.ORG (2012). 

Figura 87. Nível 3 do Modelo Ciso - componentes do constructo 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Camadas Etapa 
Processos 

envolvidos 
Fatores 

Objetivos de controle a 

serem trabalhados 

Componentes do constructo com 

base na literatura 

Componentes do constructo com base na 

Q1 e outros 

C
a

m
a

d
a

 d
e 

a
lt

o
 n

ív
el

 -
 c

o
m

u
n

ic
a

çã
o

 e
st

r
a

té
g

ic
a

. 

N
ív

el
 4

 –
 G

er
en

ci
a

m
en

to
 -

 E
v

o
lu

çã
o

 d
e 

p
ro

ce
ss

o
 p

a
ra

 s
is

te
m

a
. 

G
es

tã
o

 d
e 

P
es

so
a

s;
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C
la
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C

o
n

ci
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o
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o
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ti

v
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a
d

e 
(s

in
té

ti
ca

);
 A

g
il

id
a

d
e
; 

e 
F

ee
d

b
a

ck
. 

As mudanças de posições e 

alterações são avisadas 

com tempo; receber com 

prazo (em tempo hábil para 

resposta e ação). 

Almeida et al. (2010); Drucker, 

(2000); Lehmann (2010). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(2 e 9); Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; 

Q1-Comportamento com relação ao tempo na 

empresa; Q1-Participação de profissionais 

em documentos; ABNT/CEE-093 Gestão de 

Projetos (2012). 

Participação 

(compromisso). 

Almeida et al. (2010); Drucker, 

(2000); Kunsch (2003); Lehmann 

(2010); M. Marchiori (2010); Marconi 

Brasil Soares de Souza e Rodrigues 

(2012); Tamayo (2005); Yazici (2009). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(4); Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; Q1-

Participação de profissionais em documentos. 

Criação de valor / Rede de 

Valor. 

 

Cardoso (2006); Johannessen e Olsen 

(2011); Lehmann (2010); Moresi 

(2000); M. Thiollent (1992); Tomaél 

et al. (2005). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(10 e 12); Q1-Comportamento com relação 

ao tempo na empresa. 

Cultura organizacional, 

participação dos resultados, 

coerência. 

Alcará et al. (2009); Almeida et al. 

(2010); Coughlan et al. (2003); 

Kolotelo e Carvalho (2007); Lehmann 

(2010); M. Marchiori (2010); M. R. 

Marchiori (1999); Reed e Knight 

(2010); Senescu e Haymaker (2013); 

Tam et al. (2007). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(13); Q1-Comportamento com relação ao 

tempo na empresa; (PMI-Pulse, 2013); 

Guia PMBOK (2012). 

Estratégia; relação entre 

gestão do conhecimento 

com gestão da 

comunicação. 

Almeida et al. (2010); Cardoso (2006); 

Carvalho e Mirandola, (2007); Juliani 

et al. (2012); Kunsch (2003); Lehmann 

(2010); Mussi e Angeloni (2011). 

Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; Q1-

Comportamento com relação ao tempo na 

empresa; Q1-Comportamento com relação ao 

tempo na empresa. 

Avaliação. 

Curvello (2012); Kunsch (2003); 

Oliveira e Jungles (2011); Ruck e 

Welch (2012); Torquato (1986). 

ABNT/CEE-093 Gestão de Projetos (2012); 

PMSURVEY.ORG (2012). 

Figura 88. Nível 4 do Modelo Ciso - componentes do constructo 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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Camadas Etapa 
Processos 

envolvidos 
Fatores 

Objetivos de controle a 

serem trabalhados 

Componentes do constructo com base 

na literatura 

Componentes do constructo com base na 

Q1 e outros 
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; 
F
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b
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; 
e 

C
o

n
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sã
o

. 

Participação (participação, 

colaboração). 

Aaltonen e Sivonen (2009); Almeida et 

al. (2010); Carvalho e Rabechini (2011); 

E. G. M. Ferreira (2011); Karlsen 

(2010); Kunsch (2003); Welch e Jackson 

(2007). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(4); Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; 

Q1-Comportamento com relação ao tempo 

na empresa. 

Objetividade (sintética). 

Almeida et al. (2010); Fiúza e Kilimnik 

(2006); J. F. Marques (2010); Moresi 

(2000). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(12); Q1-Participação de profissionais em 

documentos. 

Cultura comunidade 

(organizacional). 

Anantatmula e Thomas (2010); Curvello 

(2012); E. G. M. Ferreira (2011); 

Johannessen e Olsen (2011); Lu et al. 

(2006); M. R. Marchiori (1999); Moresi 

(2000); Woida (2010). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(13); Q1-Áreas e Situação e Interlocutor. 

Comunicação como 

comunhão; confiança. 

Cardoso (2006); Diallo e Thuillier 

(2005); Johannessen e Olsen (2011); 

Kunsch (2003); Lehmann (2010); 

Monge e Poole (2008); Tam et al. 

(2007); Yazici (2009). 

Q1-Problemas das comunicações recebidas 

(13); Q1-Áreas e Situação e Interlocutor. 

Comunicação como valor 

na comunidade 

Almeida et al. (2010); Crosby (1992); 

Johannessen e Olsen (2011); Karlsen, 

(2010); Lehmann (2010); M. Marchiori 

(2010); P. Z. Marchiori, (2002); Tomaél 

et al. (2005); Yazici (2009). 

Q1-Áreas e Situação e Interlocutor; Q1-

Comportamento com relação ao tempo na 

empresa. 

Estratégia, participação da 

CO. 

Almeida et al. (2010); Cardoso (2006); 

Kunsch (2003); Mussi e Angeloni 

(2011). 

Q1-Áreas e Situação e Interlocutor. 

Avaliação/ Benchmarking 

Curvello (2012); Kunsch (2003); 

Oliveira e Jungles (2011); Ruck e Welch 

(2012); Torquato (1986). 

ABNT/CEE-093 Gestão de Projetos 

(2012); PMSURVEY.ORG (2012). 

Figura 89. Nível 5 do Modelo Ciso - componentes do constructo 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor (2014) 
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4.2.5.1 Nível 1: Operacional - desenho dos processos 

Como no PMMM (Kerzner, 2001), neste nível, a organização reconhece a importância 

da comunicação no gerenciamento de projetos e a necessidade de um bom entendimento 

básico em gerenciamento de projetos, da linguagem usada e da terminologia que a 

acompanha. Nível onde se identifica e define um conjunto estruturado de atividades que 

incluem o modo como a empresa faz e quer que os diversos processos da comunicação nos 

projetos seja realizado para a obtenção das interações necessárias num projeto (gestão do 

processo da comunicação nos projetos).  

Planejar as comunicações do projeto é importante para o sucesso final de um projeto. 

Planejamento de comunicação inadequada pode levar a problemas como o atraso na entrega 

de mensagens, comunicação de informações para o público errado, ou comunicação 

insuficiente para as partes interessadas e incompreensão ou má interpretação da mensagem 

comunicada (Guia PMBOK, 2012, p. 289). 

O desenvolvimento de um sistema de informação necessita de planejamento com dados 

consistentes sobre os processos onde serão implantados. É importante identificar todos os 

passos de um processo informacional, todas as fontes envolvidas, todas as pessoas que afetam 

cada passo, com isso pode-se indicar o caminho para mudanças que realmente fazem 

diferença. 

É importante considerar com atenção a comunicação informal, porque ela tem seu lado 

positivo e negativo, e um bom gerenciamento dessas informações pode canalizar suas 

vantagens para o sistema de informação e preparar o sistema para o impacto negativo que 

ela pode causar (Lélis, 2006). 

Os objetivos de controles a serem trabalhados são: 

4.2.5.1.1 Definição da comunicação como processos 

Deve-se superar a cultura da comunicação mecanicista. Não se pode enxergar a 

comunicação somente como um cano onde trafegar a informação.  Mas a comunicação como 

processo que é constantemente influenciado por diversos atores e ruídos. Deve ser 

constantemente avaliada e adequada as novas condições que se apresentarem. 

4.2.5.1.2 Completude: possuir todas, e somente, as informações necessárias 

Ter todas as informações necessárias. Criar modelos que represente o fluxo da 

comunicação entre os diversos stakeholders ou áreas envolvidas nos projetos para poder 

identificar todas as informações que vão ser necessárias para que a mensagem seja 

perfeitamente compreendida. 
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4.2.5.1.3 Identificação dos Stakeholders (público) 

Identificação de todos os envolvidos em cada mensagem, com os diversos tipos de 

canais e ferramentas. Pode-se apoiar pelos ensinamentos da área específica no PMBOK. Deve 

haver um meio de comunicação entre todos os envolvidos. 

4.2.5.1.4 Documentos e canais formais (qualidade e estética) 

Definição, alinhada com a CO, de todos os canais e ferramentas que serão possíveis de 

uso no projeto. Acompanhar os padrões organizacionais.  

4.2.5.1.5 Linguagem comum para os projetos; cultura organizacional assumindo a 

gestão de projetos 

É necessário que a cultura de projetos e sua linguagem particular sejam conhecidas por 

todos os envolvidos. É necessária a adesão da alta administração.  

4.2.5.1.6 Avaliação 

Processo orientado pela filosofia do PDCA. Criar processo possível de se avaliar e 

proporcionar melhora contínua. O objetivo desta fase é a obtenção de informações que 

ajudem a organização a melhorar seu desempenho (Rabechini & Pessoa, 2005). 

 

4.2.5.2 Nível 2: Operacional definição das informações 

O fluxo da informação em uma organização é um processo de agregação de valor, e o 

sistema de informação pode ser considerado como a sua cadeia de valor, por ser o suporte 

para a produção e a transferência da informação. Assim, um sistema de informação é uma 

combinação de processos relacionados ao ciclo informacional, de pessoas e de uma 

plataforma de tecnologia da informação, organizados para o alcance dos objetivos de uma 

organização (Moresi, 2000). 

Neste nível, a organização que já tem os processos identificados e desenhados utiliza-se 

da gestão da informação para, com o uso da tecnologia, possibilitar o uso de ferramentas de 

TIC. Na administração a gestão da informação tem a intenção de formar um profissional que, 

além das tradicionais disciplinas da área, domine o planejamento e uso estratégico das 

tecnologias da informação e as especificações de qualidade e segurança da informação 

empresarial. Sob o enfoque da tecnologia, a gestão da informação é vista, ainda que dentro de 

um contexto organizacional, como um recurso a ser otimizado via diferentes arquiteturas de 

hardware, software e de redes de telecomunicações adequadas aos diferentes sistemas de 

informação – em especial aos empresariais (P. Z. Marchiori, 2002). 

O volume e a qualidade das informações dependem diretamente da infraestrutura 

tecnológica e da qualificação dos profissionais que a empresa dispõe para o gerenciamento 
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das informações (Lélis, 2006). O fluxo da informação em uma organização é um processo de 

agregação de valor, e o sistema de informação pode ser considerado como a sua cadeia de 

valor, por ser o suporte para a produção e a transferência da informação. Assim, um sistema 

de informação é uma combinação de processos relacionados ao ciclo informacional, de 

pessoas e de uma plataforma de tecnologia da informação, organizados para o alcance dos 

objetivos de uma organização (Moresi, 2000). 

Com o avanço das tecnologias, as informações não faltam nas empresas. São 

necessários, portanto, processos e ferramentas para entregar a informação certa às pessoas 

certas no tempo certo. Objetivos semelhantes ao que é colocado como objetivos da 

comunicação nos projetos. A organização deve se empenhar em construir conjunto 

estruturado de atividades que incluam o modo como as empresas obtêm, distribuem e usam a 

informação e o conhecimento. Pode-se também identificar a ligação entre a gestão dos 

processos e a gestão do conhecimento. Nesse momento é importante identificar todos os 

passos de um processo informacional, apoiado pela gestão de processos e com sinergia com a 

gestão do conhecimento. 

Tanto a informação com a comunicação vem usando como meio o computador. As 

diversas mídias eletrônicas vêm transformando a comunicação organizacional e criando novas 

relações. É necessário que a comunicação nos projetos se atenha à informatização da 

organização e aos canais disponíveis para que a comunicação dentro da empresa seja mais 

rápida e melhor. Observa-se que há necessidade de apoio especializado, nos projetos, para que 

sejam transformados dados em informação e informação em conhecimento. E tudo isso 

possibilitando, e tendo como objetivo a comunicação entre os interessados. 

Um sistema de informação numa organização precisa estar em sintonia com seu sistema de 

comunicação, para que sua integração possa revelar a realidade da comunicação formal e 

informal na tecnologia da informação utilizada. O volume e a qualidade das informações 

dependem diretamente da infraestrutura tecnológica e da qualificação dos profissionais que 

a empresa dispõe para o gerenciamento das informações (Lélis, 2006). 

O desenvolvimento de um sistema de informação necessita de um planejamento 

consistente dos dados e das relações na organização, sobre os processos nos quais será 

implantada a tecnologia de informação, para viabilizar sua implantação com o mínimo risco e 

custo. Fica clara a necessidade de níveis de trabalho, embora devam ser tratados em uma 

mesma estratégia empresarial. 

Gerenciamento das comunicações do projeto inclui os processos que são necessários para 

assegurar o planejamento oportuno e adequado na coleta, criação, distribuição, 
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armazenamento, recuperação, gestão, controle, monitoramento e disposição final das 

informações do projeto (Guia PMBOK, 2012, p. 286). 

Os objetivos de controles a serem trabalhados são: 

4.2.5.2.1 Histórico e rastreabilidade; definição da captura, estruturação, recuperação e 

utilização das informações 

Definir as tecnologias que serão utilizadas nas tarefas de garantir que haja total 

documentação histórica e possibilidade de rastreamento das diversas informações tais como: 

mensagens; documentos; gravações; imagens; reuniões etc. 

4.2.5.2.2 Definição de canais, segmentação dos públicos 

Definição, em conjunto com a Comunicação Organizacional, dos canais a serem usados 

na nos projetos. Apoio com as recomendações da área de Stakeholders do PMBOK. 

4.2.5.2.3 Informações organizadas (assunto, data, origem, destino etc.) 

Possibilitar nas formas de armazenamento, dos diversos canais e ferramentas, o recurso 

de acesso organizado às diversas informações. 

4.2.5.2.4 Definição da frequência das comunicações 

Verificar a adequação dos canais e ferramentas com as necessidades de frequência das 

informações. 

4.2.5.2.5 Cadeia de valor 

Gerenciar a informação com objetivo de criar valor ao negócio. Possibilitar melhorias 

nos projetos e na organização. 

4.2.5.2.6 Avaliação 

Processo orientado pela filosofia do PDCA. Criar processo possível de se avaliar e 

proporcionar melhora contínua. O objetivo desta fase é a obtenção de informações que 

ajudem a organização a melhorar seu desempenho (Rabechini & Pessoa, 2005). 

 

4.2.5.3 Nível 3: Operacional - Controle do processo 

Neste nível, a organização se preocupa com a segurança da informação. Conforme Silva 

e Silveira (2007), e semelhante à área do conhecimento, deve-se visar a proteção da 

informação das ameaças a sua integridade, disponibilidade e confidencialidade a fim de 

garantir a continuidade do negócio e minimizar os riscos: 

 à integridade da informação, que tem como objetivo garantir a exatidão da informação, 

assegurando que pessoas não autorizadas possam modificá-la, adicioná-la ou removê-la, 

seja de forma intencional ou acidental;  
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 à disponibilidade que garante que os autorizados a acessarem a informação possam fazê-lo 

sempre que necessário; e 

 à confidencialidade da informação que é a garantia de que somente pessoas autorizadas 

terão acesso a ela, protegendo-a de acordo com o grau de sigilo do se conteúdo. 

 É importante considerar com atenção a comunicação informal, porque ela tem seu lado 

positivo e negativo, e um bom gerenciamento dessas informações pode canalizar suas 

vantagens para o sistema de informação e preparar o sistema para o impacto negativo que ela 

pode causar. 

Requisitos de comunicação organizacional (por exemplo, tecnologia de comunicação 

específica disponível, meios de comunicação autorizados de comunicação, políticas de 

retenção de registros e requisitos de segurança) (Guia PMBOK, 2012, p. 27). 

Os objetivos de controles a serem trabalhados são: 

4.2.5.3.1 Acessibilidade 

Implantar todas as rotinas necessárias para que a informação esteja disponível quando 

necessária em lugar fácil a todos para conferência. 

4.2.5.3.2 Atingir todas, e somente, as pessoas certas. Possuir todas, e somente, as 

informações necessárias 

Garantir que somente as pessoas envolvidas tenham acesso às informações com grau de 

confidencialidade. Garantir que as mensagens contenham todas as informações necessárias 

para sua compreensão adequada. Mas também garantir que todas as pessoas necessárias 

tenham acesso às informações que sejam úteis para seu trabalho. 

Marchiori (2010), afirma que as pessoas se sentem ‗abarrotadas‘ com tanta informação, 

muitas das quais são irrelevantes e conflitantes, o que cria nelas cinismo ao invés de 

entusiasmo; cita como exemplo que é como se estivessem assistindo a um evento esportivo 

com o volume desligado. 

 

4.2.5.3.3 Redundâncias (informações e processos) 

Por existir ruído, deve haver redundância das informações importantes para os devidos 

processos do projeto. A redundância deve abordar a mensagem e os interlocutores. As 

mensagens importantes devem ser transmitidas por diversos canais e ferramentas, mas 

também as mensagens importantes devem ser enviadas para mais de um interlocutor (se 

possível) para garantir a resposta esperada. A redundância compensa as perdas devidas ao 

ruído. 
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4.2.5.3.4 Identificação de ruídos e comunicação informal. Segurança 

O ruído é tudo que possa atrapalhar o perfeito entendimento, pelo receptor, da correta 

mensagem enviada. A segurança deve se preparar e preocupar com os ruídos, pois esse 

elemento pode produzir o insucesso no projeto. 

4.2.5.3.5 Feedback com segurança da compreensão entre as partes 

Providenciar canais adequados para que os feedbacks dos diversos envolvidos possam 

ser construídos e entendidos pelos interlocutores envolvidos. O feedback é um elemento de 

segurança contra os ruídos. 

4.2.5.3.6 Comunicação abordagem processual: todo esforço de comunicação interna 

deve ser compreendido como um processo que exige planejamento 

O desenho do processo, a gestão da informação e a gestão da segurança da informação 

devem ser vistos e assumidos como elementos do processo da comunicação nos projetos. Seu 

adequado planejamento permitirá eliminação, ou diminuição a níveis controlados, de diversos 

problemas que são atribuídos à comunicação. Os três níveis devem ser vistos como parte da 

infraestrutura da comunicação nos projetos. 

4.2.5.3.7 Avaliação 

Processo orientado pela filosofia do PDCA. Criar processo possível de se avaliar e 

proporcionar melhora contínua. O objetivo desta fase é a obtenção de informações que 

ajudem a organização a melhorar seu desempenho (Rabechini & Pessoa, 2005). 

 

4.2.5.4 Nível 4: Gerenciamento - Evolução de processo para sistema 

A comunicação é o cerne da criação, compartilhamento, armazenamento e utilização do 

conhecimento organizacional (Canary & McPhee, 2010; Tsoukas, 2010, p. xvii). Este nível 

considera a interligação, e dependências mútuas, da gestão da comunicação e da gestão do 

conhecimento. Passa-se a níveis estratégicos no trabalho da comunicação nos projetos. 

Na busca pela competitividade, o gerenciamento de projetos avança como forma efetiva 

de gestão dos recursos organizacionais, minimizando custos, riscos e aumentando as chances 

de sucesso. Entre esses recursos encontra-se a necessidade de se repensar a Gestão do 

Conhecimento (Nonaka, 1994).   

No intuito de acompanhar as mudanças que ocorrerão na organização do trabalho intelectual 

sob influência do desenvolvimento da Inteligência Artificial e da Engenharia de 

Conhecimento, deve-se dar maior ênfase à análise de cognição e da comunicação (M. 

Thiollent, 1992). 
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Para que ocorra o compartilhamento do conhecimento, seja ele individual ou 

corporativo, assegurando assim a realização desse processo, é preciso a escolha de um meio 

eficaz. Meios de compartilhamento desse conhecimento são aqui entendidos como recursos 

pelos quais o conhecimento pode ser compartilhado (Mussi & Angeloni, 2011). 

Os sistemas baseados em conhecimentos, que ainda não existem em grande escala, podem 

alcançar um maior grau de complexidade que os convencionais sistemas de informação à 

medida que o armazenamento e o processamento propostos não se limitem a dados, e sim 

incluam conceitos e estruturas de raciocínios, principalmente sob forma de inferências 

dedutivas, e talvez indutivas, no caso específico de mecanismos automatizados de 

aprendizagem (M. Thiollent, 1992). 

Os objetivos de controles a serem trabalhados são: 

4.2.5.4.1 As mudanças de posições e alterações são avisadas com tempo; receber com 

prazo (em tempo hábil para resposta e ação) 

Gerenciar toda forma de alterações nos projetos. A comunicação deve ser usada para 

minimizar e realinhar as expectativas e definições de todo processo nos projetos. Toda 

alteração deve ser divulgada para as pessoas certas e em tempo certo para as devidas 

providências. De forma semelhante deve-se providenciar canais de feedback para todos os 

envolvidos, possibilitando novas posições dos responsáveis pelas mudanças. 

4.2.5.4.2 Participação (compromisso) 

Gerar uma companhia livre de problemas exige transferência contínua de informes de 

pessoa a pessoa, conforme Crosby. Permitir que todos possam opinar sobre as definições dos 

projetos e ter feedback das participações. Procurar com a comunicação a criação do 

sentimento de pertença a um grupo, não somente a transferência de informações. 

4.2.5.4.3 Criação de valor / Rede de Valor 

Trazer os pontos fortes das mídias sociais, como participação, colaboração, novas ideias 

para a comunicação nos projetos. Essa participação, sentimento de fazer parte, deve, alinhada 

com o gerenciamento do conhecimento, permitir a criação de valor, e em rede para a 

organização. 

4.2.5.4.4 Cultura organizacional, participação dos resultados, coerência 

Trabalhar e desenvolver campanhas de marketing entre os envolvidos nos projetos e na 

organização para possibilitar a dispersão desses valores criando uma cultura organizacional 

propícia. O divulgado pelos superiores deve ser coerente com as ações e resultados. Permitir 

participação de todos nos resultados positivos dos projetos. 
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4.2.5.4.5 Estratégia; relação entre gestão do conhecimento com gestão da comunicação 

O gerenciamento do conhecimento possibilitando melhor comunicação e o 

gerenciamento da comunicação possibilitando melhores oportunidades de conhecimentos. 

Assumir o conhecimento como um ativo estratégico capaz de gerar vantagens competitivas 

(valor). A organização dos projetos deve se esforçar em criar, armazenar, transferir e aplicar 

conhecimento. 

4.2.5.4.6 Avaliação 

Processo orientado pela filosofia do PDCA. Criar processo possível de se avaliar e 

proporcionar melhora contínua. O objetivo desta fase é a obtenção de informações que 

ajudem a organização a melhorar seu desempenho (Rabechini & Pessoa, 2005). 

 

4.2.5.5 Nível 5: Gerenciamento - Melhoria contínua do sistema de comunicação 

Neste nível, o projeto assume a comunicação como ―comunhão‖ entre os envolvidos e a 

organização. A comunicação nos projetos é vista e assumida como parte da Comunicação 

Organizacional. Os profissionais da comunicação na organização fazem parte da equipe dos 

projetos de forma integrada e sinérgica. Os fatores da comunicação organizacional têm 

correlação com os mesmos fatores da comunicação nos projetos, dessa forma são trabalhados 

em conjunto. Os esforços da comunicação nos projetos fazem parte de um plano maior da 

organização, tornando-se elos na rede de valor da comunicação na organização.  

Nossa proposta é que os projetos, especialmente os grandes projetos, devem em maior 

medida ser considerada como sistemas sociais, onde as capacidades de comunicação são 

levadas em consideração. Projetos como sistemas sociais, a partir de uma perspectiva 

sistêmica, (Johannessen & Olsen, 2011). 

Projetos como esforços orientados e temporalmente limitados únicos, objetivos, com 

diferentes fases do ciclo de vida fornecem um contexto único para o estudo do 

comportamento das partes interessadas (Aaltonen & Sivonen, 2009) 

Marchiori (1999), ressaltando que comunicação é cultura e cultura é comunicação, 

alerta que o profissional de comunicação, mesmo quem trabalha a comunicação no projeto, 

não deve apenas produzir informação, via mensagens, boletins, relatórios etc.; deve, sim ―ir 

mais fundo, modificando significativamente a organização no sentido de realmente obter o 

comprometimento dos indivíduos, trabalhando de forma estratégica‖. 

Os objetivos de controles a serem trabalhados são: 
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4.2.5.5.1 Participação (participação, colaboração) 

Executar plano de treinamentos em técnicas de comunicação que facilitem a troca 

constante de comunicação e colaboração. Buscar convergência de perspectivas não só na 

participação nos projetos, mas na estratégia da organização. Promover membros em rede e 

preparados para as novas exigências das mídias sociais. Promover comunicação aberta, 

receptiva e interativa. 

Há uma busca contínua para o engajamento dos funcionários nas organizações. Um bom 

relacionamento com o supervisor tem um efeito importante no engajamento; e afirma também 

que pessoas com alto nível de engajamento no trabalho têm, substancialmente, mais 

interações positivas com seus colegas de trabalho (M. Marchiori, 2010). 

4.2.5.5.2 Objetividade (sintética) 

Disponibilizar os treinamentos sugeridos pela literatura e pela Comunicação Social nos 

projetos, e não trabalhos isolados. 

4.2.5.5.3 Cultura comunidade (organizacional) 

Buscar que a CGP seja parte da cultura organizacional integrada à CO. Buscar que a 

comunicação possibilite a divulgação na organização da cultura de projetos. Ver os projetos 

como processo dialógico com a organização. Assumir a comunicação como suporte eficaz e 

competente do modo de agir e ser da organização. 

Toda organização tem um conjunto de comportamentos, saberes e saber-fazer 

característicos de um grupo humano - entendidos por alguns autores, como cultura 

organizacional. Dessa forma, os comportamentos pertinentes a uma determinada organização 

são adquiridos por meio de um processo de aprendizagem e transmitidos ao conjunto de seus 

membros. Isso necessariamente envolve comunicação (M. R. Marchiori, 1999). A autora 

continua, afirmando que parece haver relação direta entre o nível de conscientização e a 

resposta organizacional. Ou seja, se a organização quer respostas comprometidas das equipes 

de projetos, deve haver trabalho para a conscientização dos funcionários envolvidos.  

4.2.5.5.4 Comunicação como comunhão; confiança 

Gerar processos que possibilitem a livre criação e compartilhamento de ideias. Enxergar 

a comunicação como poderoso processo de integração entre os diversos públicos dos projetos. 

Compreender a comunicação como elemento essencial na criação do sentimento de confiança, 

mas ao mesmo tempo ter claro que a confiança pode proporcionar melhor comunicação. ―A 

comunicação se dará não mais por meio de algo que se diz, mas pela qualidade das relações 
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que serão estabelecidas, assim como pela credibilidade que cada indivíduo manifestará para 

com a organização‖ (M. R. Marchiori, 1999). 

4.2.5.5.5 Comunicação como valor na comunidade 

Buscar que o sistema de comunicação auxilie no processo de transformação da 

organização em redes de comunicação. Objetivar a capacidade criadora dos envolvidos. 

Entender a comunicação como disseminadora dos objetivos e valores culturais dos projetos e 

da empresa. ―É preciso conectar a comunicação com os resultados de negócios‖ (M. 

Marchiori, 2010) 

A comunicação é fase fundamental no processo de se enraizar e incorporar a cultura 

organizacional. A cultura, nesse caso organizacional ou nos projetos, só se formará a partir do 

momento em que as pessoas se relacionam e, com esse relacionamento, conseguem construir 

comunhão, comunicação. É necessária a compreensão entre as equipes (M. R. Marchiori, 

1999). 

Gerar atitude, e valor aos projetos, significa que se comunicou, não somente transferiu 

informação. A comunicação só se efetiva a partir do momento em que o público interno 

entenda, deseje, aceite, participe e desempenhe comportamentos que geram as mudanças 

propostas (M. R. Marchiori, 1999). A criação de interesses comuns proporciona que os 

indivíduos tenham uma linguagem comum com espírito de colaboração, faz com que todos da 

equipe tenham sentimento de pertença da vida do projeto e da organização.  

4.2.5.5.6 Estratégia, participação da CO 

Buscar que as estratégias da CGP sejam as mesmas da CO (e outras áreas da 

Comunicação Social). A estratégia da comunicação é intrínseca e ligada à estratégia da 

organização. A CGP e a CO devem ser um mesmo fenômeno; enxergar a comunicação como 

instrumento e processo para a realização das potencialidades estratégicas das organizações. 

É necessário alteração na cultura organizacional, dos projetos e pessoal, que tratam a 

dimensão comunicativa como troca de informações, sendo ainda mais crítica a visão de 

comunicação vinculada, única e exclusivamente, ao desempenho de atividades e tarefas (M. 

Marchiori, 2010). Não basta dizer quem informa quem, com quais dados, em um momento 

determinado, com este ou aquele canal para que a comunicação ocorra. Essa é a visão 

estreitamente mecanicista, a comunicação como uma ferramenta. ―É preciso visualizar a 

comunicação como um processo, como uma perspectiva de maior desenvolvimento, como 
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algo que gera conhecimento para as pessoas, que modifica estruturas e comportamentos‖ (M. 

Marchiori, 2010). 

 

4.2.5.5.7 Avaliação / Benchmarking 

Processo orientado pela filosofia do PDCA. Criar processo possível de se avaliar e 

proporcionar melhora contínua. O benchmarking deve ser realizado em uma base contínua. A 

empresa deve decidir de quem fazer o benchmarking e o que procurar neste processo. Por 

benchmarking entende-se um processo de processos contínuos de comparação das práticas de 

gerenciamento de projetos desenvolvidas por uma organização, com outras. O objetivo desta fase 

é a obtenção de informações que ajudem a organização a melhorar seu desempenho (Rabechini & 

Pessoa, 2005). 

4.2.6 Definição dos Requisitos e Avaliações 

Como o Modelo Ciso não tem objetivo de classificação de maturidade, mas de 

identificação das necessidades a serem trabalhadas nas organizações, de forma sinérgica entre 

os diversos grupos de processos, não se deve classificar a organização em um nível. Mas 

pesquisas e avaliações, próprias de cada processo de gestão, incluindo as de CO, devem 

possibilitar identificação de pontos a serem trabalhados e melhorados em todo o processo que 

pode facilitar a comunicabilidade nos projetos. A avaliação deverá ser de forma explícita e 

detalhada, apontando efetivamente as principais lacunas e deficiências e eventualmente as 

possíveis contribuições, caso existam.  

Os requisitos deverão ser especificados e detalhados por cada processo de gestão 

envolvido. Salienta-se a necessidade de uma coordenação geral que poderá ficar a cargo do 

PMO com o apoio especializado de um profissional da CO. O PMO é apontado, mas as 

próprias identificações de incumbências do PMO é motivo de discussão, talvez pelas diversas 

realidades da cultura organizacional: 

Houve maior discordância em relação às funções do escritório de projetos que 

caracterizariam melhor esses modelos: provimento de um padrão metodológico para 

gerenciar projetos (37%); condução do encerramento do projeto, comunicação e 

incorporação das lições aprendidas (55%); condução de processos para alocação de recursos 

e gestão da capacidade (42%); e a existência de mecanismos de suporte para times 

matriciais (44%) (Ivete Rodrigues et al., 2006).  

Diante das análises também será necessária a participação de especialistas de cada 

processo de gestão para definição dos requisitos necessários para a melhora, se for o caso, de 
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cada processo. O trabalho sinérgico e organizado, que poderá trabalhar em diversas frentes em 

vários níveis em conjunto, possibilitará melhora nas comunicações nos projetos e, segundo a 

literatura, contribuir para um melhor nível de sucesso nos projetos, tendo como base que a 

comunicação é apontada como fator crítico de sucesso para os projetos. 

Em capítulo anterior já foram tratados assuntos como: treinamento, feedback, 

redundância e avaliação, que serão necessários, no plano de implantação para a comunicação 

nos projetos. Isso deixa claro que a competência dos profissionais é básica para a 

comunicabilidade. Não basta ações somente na Camada de baixo nível - infraestrutura da 

comunicação em projetos. Ações somente nessa camada deixam claro, ainda, a identificação 

da comunicação como um processo sequencial e mecânico, o que foi criticado no decorrer 

deste trabalho. Não basta criar canais informatizados e seguros na esperança de que isso 

resolva todos os problemas da Comunicação. Entende-se a comunicação com relação entre 

pessoas. Sendo assim, a Camada de alto nível - comunicação estratégica deve trabalhar o 

relacionamento dos profissionais para possibilitar, e facilitar, o intercâmbio do conhecimento 

e assumir a comunicação como comunhão. 

Muitas ferramentas e aplicações, de TI ou não, podem ser usadas para o trabalho de 

cada requisito necessário, levantado pela análise. O ideal é a integração entre os grupos de 

processos e os profissionais especializados de cada área, tendo uma coordenação centralizada. 

Isso possibilitará que os esforços na melhora da comunicabilidade dos projetos sejam 

alinhados às estratégias organizacionais.  

Os aspectos culturais, sejam sociais, pessoais, grupais ou organizacionais, devem ser 

identificados para o trabalho na Camada de alto nível - comunicação estratégica. Sendo a 

comunicação uma relação entre pessoas, seus aspectos terão de ser trabalhados em todos os 

níveis do modelo na organização. Comportamentos da cultura organizacional podem afetar 

qualquer um dos níveis, mas devem ser trabalhados de forma integrada e estratégica para que 

a cultura, em suas diversas dimensões, possibilite na organização a comunicação como 

diálogo. 

4.2.7 Plano estratégico de implantação 

A partir do momento em que a comunicação estiver institucionalizada, ou seja, válida como 

um processo efetivo de construção, desenvolvimento de relacionamentos facilitadores da 

criação de uma realidade que tenha sentido para as pessoas participantes daquele ambiente, 
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entendemos que teremos as redes de relacionamento, e o diálogo e a construção de sentido 

estarão, naturalmente, ocorrendo no interior da organização, que, certamente, refletirá na 

perspectiva da identidade dessa organização com seus diferentes stakeholders (M. 

Marchiori, 2010). 

Um plano estratégico de implantação deve estabelecer as diretrizes estratégicas que irão 

orientar o projeto de implantação. É um documento de alto nível, destinado em geral aos 

níveis gerenciais. As definições estratégicas devem considerar os seguintes aspectos (Rovai, 

2005): 

 justificativa clara acerca de como os problemas da comunicabilidade afetam os 

negócios e produzem perdas; 

 definição clara de metas; 

 evidências de como o gerenciamento da comunicação, subsidiado pelo modelo 

proposto, pode efetivamente evitar e/ou mitigar os ruídos e as perdas no 

gerenciamento dos projetos; 

 definição clara dos objetivos do gerenciamento da comunicação nos projetos, alinhada 

com a CO e apoiada pela alta direção; 

 benefícios coorporativos esperados; 

 grau de impacto na corporação como um todo, tendo em visão os diversos processos 

de gestão; 

 patrocínio da alta cúpula executiva da empresa; 

 envolvimento e comprometimento de todas as partes envolvidas, não só do projeto; 

 demonstração das possíveis sinergias com outros processos corporativos como a CO; 

 demonstração aos acionistas dos benefícios em termos de geração de valor ao negócio 

da organização; 

 indicação das estratégias para superar os velhos paradigmas e velhas culturas e 

estabelecer de forma consistente os novos padrões culturais da comunicação nos 

projetos; 

 estabelecimento de métricas de alto nível para a avaliação do cumprimento de suas 

metas; 

 evidenciação dos alinhamento estratégico com os demais objetivos corporativos; e 

 identificação, via PMO, se houver, das diretrizes a serem alteradas ou assumidas na 

metodologia de gerenciamento de projetos assumida pela organização. 
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4.2.8 Problema nas habilidades no gerenciamento da comunicação nos projetos 

Os espaços organizacionais são hoje permeados pela exploração dos complexos 

relacionamentos de poder, de conhecimento e de discurso. São ambientes mutáveis e que se 

ampliam a cada novo processo, refletindo diferentes relações internas no interior de uma 

organização (M. Marchiori, 2010). 

A comunicação está entre as competências técnicas apresentada pelo IPMA e está 

presente nas fases de: Início; Planejamento; controle e Encerramento. Declara que ―A 

comunicação efetiva é vital para o sucesso dos projetos, programas e portfólios‖ (IPMA, 

2006, p. 76) e que a responsabilidade é do gerente de projetos, ou programa ou do portfólio. 

O conceito de competência pode ser visto, inicialmente, com a decomposição da palavra em 

latim: com, cujo significado é conjunto, e petere, cujo significado é esforço. Competência é 

um conceito pelo qual se definem quais são as atitudes, as habilidades e os conhecimentos 

necessários para alcançar resultados diferenciados (Rabechini & Pessoa, 2005). 

No modelo proposto são apresentados diversos processos de gestão, além da própria 

comunicação. É definido pelo Guia PMBOK que o gerente de projetos deve ter diversas 

habilidades para o cargo, entre elas a comunicação. Porém, já foi demonstrado pelo grau de 

insucesso nos projetos que problemas acontecem e fazem com que os projetos prejudiquem as 

estratégias de negócio nas organizações.  Em pesquisa anual do PMI, em diversos países, 

identifica que (PMSurvey, 2012, pp. 76–77,94): 

 70,1% das organizações pesquisadas, primeiro lugar, citam que acontecem 

―Problemas com a comunicação‖ em seus projetos; 

 41,8% das organizações pesquisadas, primeiro lugar, indicam que a 

comunicação é a principal deficiência dos gerentes de projeto; e 

 para 58,3%, também primeiro lugar, das organizações citam que a comunicação 

é a principal das habilidades necessárias e valorizadas ao gerenciar projetos. 

Na verdade, tanto o conceito de comunicação quanto seu gerenciamento requer da 

figura do gerente de projetos habilidades específicas. Por ser uma das principais habilidades 

necessárias do gerenciamento de projetos, a comunicação deve ser entendida como uma das 

atividades mais intensas do gerente habilidade (Carvalho & Rabechini Jr., 2011). 

As organizações em geral, como fontes emissoras de informações para seus mais diversos 

públicos, não devem ter a ilusão de que todos os seus atos comunicativos causam os efeitos 

positivos desejados ou são automaticamente respondidos e aceitos da forma como foram 

intencionados (Kunsch, 2003, p. 72). 

Como a proposta do modelo apresentado se faz com a sinergia entre diversas áreas da 

organização, onde há a necessidade do trabalho coordenado de diversos processos de gestão 
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na organização, fica claro que o trabalho que há necessidade considerar somente a área de 

projetos não tem as habilidades necessárias para tal. Sendo assim cada processo precisa, 

claramente, identificar e treinar as habilidades que jugar necessária para o atingimento dos 

objetivos. O trabalho deve ser incorporado pela organização, patrocinado pela alta cúpula de 

decisões, para haver alinhamento com o negócio estratégico. Sendo assim, mesmo o PMO 

pode necessitar de apoio especializado de profissionais da comunicação social. 

Através da apresentação do modelo proposto neste capítulo, foi apresentado novo 

modelo para o trabalho do gerenciamento da comunicação nos projetos. Sua implantação 

requer um método estruturado com rigor formal e organizacional, tendo em vista que a 

comunicação nos projetos não pode ser vista como isolada da organização, mas como parte da 

CO.  

O modelo proposto foi construído sob o rigor acadêmico, apresentando os constructos, 

as lacunas da literatura, e diversos problemas encontrados nos projetos. A realização da 

pesquisa Q1 possibilitou corroborar com o estado da arte até então, mas também permitiu 

evoluir com questões antes não trabalhadas. Todo esse trabalho permitiu que fosse proposto 

um modelo para o trabalho, avaliação e implantação, do gerenciamento da comunicação em 

projetos. Porém, para avançar no rigor acadêmico, este trabalho também submeteu o modelo 

proposto à avaliação de profissionais especialistas renomados na área do gerenciamento de 

projetos.  

O objetivo da pesquisa Q2 não é validar o modelo, pois dependeria de aplicação do 

modelo a um caso, mas verificar, apoiado pela expertise de profissionais, a adequação das 

estruturas do modelo e sua adequação ao uso, bem como sua coerência lógica. No Q2 foram 

levantadas situações como: 

 avaliar quanto a coerência na distribuição das camadas; 

 avaliar a coerência no sequenciamento dos níveis; 

 avaliar se o modelo pode auxiliar o planejamento da comunicação nos projetos; 

 avaliar se o modelo pode a auxiliar o controle da comunicação nos projetos; 

 avaliar sobre a abrangência dos problemas (macro) da comunicação nos 

projetos; 

 avaliar se a evolução no nível contribui para a evolução em outros; 

 avaliar a exequibilidade do modelo (ser possível de aplicação); 

 avaliar quanto a relação aos ―Fatores‖ elencados; e 

 avaliar quanto a relação aos ―Objetivos de controle a serem trabalhados‖. 
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Foi proposto um modelo estruturado analítico, cujo propósito básico é contribuir para 

que os pesquisadores e praticantes do gerenciamento da comunicação nos projetos possam, 

respectivamente, delimitar o universo de pesquisa na área e melhorarem o gerenciamento da 

comunicação nos projetos mediante um modelo formal e fundamentado nos critérios 

científicos. 

Para avançar nas pesquisas sobre a comunicação nos projetos, apoiado pelas pesquisas 

até então, pelas lacunas na literatura, e pelos problemas corroborados pela Q2, é proposto um 

modelo estruturado em camadas e níveis. Para cada uma foram apresentados os conteúdos, 

fatores, objetivos de controle a serem trabalhados, componentes do constructo com base na 

literatura, componentes do constructo com base na Q1 e outros. Essa estrutura em camadas 

permitirá nova abordagem para o gerenciamento da comunicação nos projetos, com grandes 

perspectivas para o desenvolvimento e a melhoria dos processos, competências e habilidades 

contribuindo para a mudança na cultura organizacional.  

Embora apoiado pelo rigor científico e pelo estado da arte na pesquisa em 

gerenciamento de projetos, o modelo deverá, em trabalhos futuros, ser validado e 

aperfeiçoado. Porém representa um avanço na pesquisa e tentativa de melhor entender o tema. 

Os pesquisadores e profissionais de projetos podem avançar nas pesquisas para confirmar ou 

desconfirmar os atributos do modelo, e com isso, contribuir para a ciência e para a prática do 

tema. Isso contribui para uma área onde trabalhos de caráter acadêmico são poucos, e onde a 

discussão de novos modelos é quase inexistente. A novidade do modelo proposto já 

representa uma rica possibilidade de melhoria das comunicações nos projetos e, como fator 

crítico nos projetos, melhorar a taxa de sucesso nos projetos. A seguir serão apresentados os 

dados e análise dos dados da Q2. 

4.3 ANÁLISE DO RELACIONAMENTO DOS DADOS DA Q2 

A partir das principais lacunas e deficiências encontradas na teoria, por meio da revisão 

teórica, pelo levantamento de evidências da pesquisa Q1 e da análise e interpretação dos 

resultados, foi possível propor um modelo estruturado para a melhoria da comunicação em 

projetos, que corresponde ao objetivo do trabalho. O Modelo Ciso foi, então, avaliado em 

uma segunda pesquisa, Q2, junto a profissionais especialistas renomados em gerenciamento 

de projetos, selecionados pelo Professor Orientador deste estudo. Esses profissionais puderam 

avaliar a estrutura e exequibilidade do modelo. 
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Os resultados do Q2 tiveram o objetivo de avaliação inicial da: coerência das camadas e 

níveis; na possibilidade auxiliar no gerenciamento (implantação e controle) da comunicação 

dos projetos; na verificação da abrangência dos principais problemas apontados na 

comunicação em projetos; na exequibilidade e aplicabilidade dos atributos do modelo; e na 

coerência dos ―Fatores‖ e ―Objetivos de controle a serem trabalhados‖ do modelo proposto. 

A Q2 teve total de 64 respondentes, o que possibilita, segundo Forza (2002), um poder 

estatístico de 0.8, representando um valor razoável e realista para a pesquisa em ciências 

sociais/comportamentais, Figura 35, para efeito médio (associação média). 

Primeiramente serão demonstrados os resultados de cada uma das questões específicas 

para avaliação do modelo Tabela 18. Após, serão transcritos os comentários, feedbacks, dos 

respondentes feitos em questões abertas, para feedback. Em seguida, será feita uma pequena 

análise sobre os comentários e a estrutura do Modelo Ciso. Como se trata de avaliação inicial 

esses comentários poderão ser usados para a evolução do modelo em futuros trabalhos.  

4.3.1 Avaliação das questões da Q2 

Seguem as questões e gráfico demonstrando as respostas.  

Tabela 18. Respostas da Q2 

Questão Péssimo Ruim Regular Bom Excelente 

1- A coerência na distribuição das camadas 0% 3% 9% 66% 22% 

2- A coerência no sequenciamento dos níveis. 0% 3% 9% 64% 23% 

3- Com relação a auxiliar o planejamento da comunicação nos 

projetos. 
0% 3% 19% 47% 31% 

4- Com relação a auxiliar o controle da comunicação nos 

projetos. 
2% 2% 19% 52% 27% 

5- Com relação a abranger os problemas (macro) da 

comunicação nos projetos. 
0% 3% 13% 67% 17% 

6- Com relação a cada nível contribuir para a evolução em 

outros. 
0% 3% 17% 61% 19% 

7- A exequibilidade do modelo (ser possível de aplicação). 0% 3% 34% 52% 11% 

8- Com relação aos ―Fatores‖ elencados. 0% 2% 13% 78% 8% 

9- Com relação aos ―Objetivos de controle a serem 

trabalhados‖. 
0% 0% 17% 63% 20% 

Nota. Elaborado pelo autor (2014) 
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Uma das observações a serem citadas é que as avaliações com mais ―regular‖ e menos 

―bom‖, são (com as porcentagens respectivamente): com relação a auxiliar o planejamento da 

comunicação nos projetos, 19% e 47%; com relação a auxiliar o controle da comunicação nos 

projetos, 19% e 52%; e a exequibilidade do modelo (ser possível de aplicação), 34% e 52% 

são compatíveis com todas as realidades já apresentadas neste trabalho como a comunicação 

ser o principal problema, ser a maior deficiência dos atuais GP e outras. Sendo o maior 

problema, e muito dependente da cultura organizacional, como explicado anteriormente, não é 

uma área de fácil aceitação de mudanças. 

Necessário também observar que embora as questões: com relação a auxiliar o 

planejamento da comunicação nos projetos; com relação a auxiliar o controle da comunicação 

nos projetos, tiveram mais notas ―regular‖, também tiveram as maiores notas ―excelente‖. Isso 

pode representar, de um lado, a dificuldade em se trabalhar essa área nas organizações, e do 

outro, a carência de novas propostas para se trabalhar a área. O Modelo Ciso é uma forma 

integrada e abrangente para abordar a área. 

Em geral há uma concentração de avaliações ―bom‖ o que demonstra, dentro dos limites 

dessa pesquisa, que o Modelo Ciso deve ser bem aceito pela área profissional e acadêmica, 

tendo em vista a participação de doutores e mestres como respondentes para o público de 

especialistas em gerenciamento de projetos. 

4.3.2 Feedback dos respondentes da Q2 

Seguem a transcrição dos comentários e sugestões feitas nas questões: Como você 

classificaria o modelo proposto com relação aos ―Fatores‖ elencados (o número em parêntese 

é o número do respondente na contagem geral): 
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O modelo é bom, integrado. Mas tem de ser muito enxuto e pré-formatado para maioria situações. Nosso grande 

problema é cultural. O Latino assume que sabe se comunicar, mas nem escrever bem anda sabendo! Daí 

conflitos por problemas de interpretação da Língua Portuguesa! Mas válida e necessária a proposta (R47). 

No nível 3 incluiria: acuracidade e feedback; e excluiria: armazenamento e periodicidade. No nível 5 incluiria: 

cultura, valor e estratégia (R45). 

Usando a ferramenta brainstorming para facilitar o processo e integração dos mesmos, motivando com 

premiações para o reconhecimento pessoal (R44). 

Sugestão: Identificar e tratar duplicidade de informações principalmente de (mesmas informações oriundas de) 

fontes diferentes (R42). 

Não está muito clara a evolução do modelo. 1o. Nível) Exigir a completude no primeiro nível não é factível, pois 

se a organização ainda estiver desenhando seus processos, ela vai conseguir isso aos poucos. Colocaria no 

segundo item. Benchmarking é com outras organizações externas e em outras avaliações de maturidade é o nome 

do último nível. Nível 2) A agilidade aparece nos 3 últimos níveis, deixaria apenas em um deles. Nível 3) 

Periodicidade, não deveria estar no primeiro ou no segundo item? Nível 4) Clareza e concisão não deveriam 

estar em níveis anteriores. Como eles estão relacionados a sistema? Nível 5) Clareza e concisão são repetidas 

aqui, mas acho que aqui deveria ter apenas os objetivos de benchmarking, cultura da comunidade e como valor 

na comunidade (R34). 

No primeiro momento levantar alguns tópicos sobre o que pode ocorrer em situações de brainstorming. É claro 

que o assunto é bem mais amplo e que, obviamente, os tópicos enumerados são passíveis de discussões, 

sugestões, acréscimos, críticas, etc. Afinal, cada caso é um caso (R33). 

3 redundância das informações (R32). 

O modelo apresenta forma abrangente como o feedback é uma "ferramenta" importante na melhoria no processo 

(R31). 

1) evitaria a repetição de fatores em diferentes níveis para facilitar a criação de eventuais indicadores de sucesso 

- nível 2: coesão+concisão+clareza (estão associados com transparência), 

geração+uso+armazenamento+descarte (estão associados com ciclo de vida) e tempestividade(engloba 

agilidade+periodicidade) - nível 3: identificação de atores e disponibilidade+integridade+confidencialidade 

(estão associados com segurança) - nível 4: pertinência, objetividade, resposta (feedback) - nível 5: alvo, 

benefícios, abrangência (R13). 

Vide explicação abaixo (questão 16). Nos dois últimos níveis, quesitos "Clareza" e "Feedback" me parecem 

incompletos no que tange Objetivos de Controle, mas influenciando os fatores. (R1). 

Figura 90. Comentários e sugestões 1 – Q2 

Nota. Feedback transcrito 

 

Para a questão: Como você classificaria o modelo proposto com relação aos ―Objetivos 

de controle a serem trabalhados‖, temos as seguintes observações: 
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Sendo um projeto único e não ser uma operação de rotina, destinadas a atingir um objetivo em particular, o uso 

do benchmarking que compara produtos e resultados com outros nomeados como referências, acho difícil 

estabelecer um índice padrão de referência, devido à particularidade de cada projeto (R51). 

(1) Ao ler o modelo fiquei com algumas dúvidas. Trata-se realmente de um modelo evolutivo, ou seja, onde é 

necessário que os itens do nível anterior estejam 100% desenvolvidos? (2) O modelo não deveria apresentar um 

nível "zero" onde embora exista o reconhecimento da necessidade não existam processos consistentes? Neste 

caso o objetivo a ser atingido seria o desenho dos processos. (3) O item cadeia de valor apresentado no nível 2 

não deveria estar no nível 3 (controle do processo) uma vez que fala de gerenciar a informação para criar valor 

ao negócio. (4) Uma vez que em todos os niveles há o processo de avaliação e benchmarking, porque o nível 5 

chama-se "Melhoria contínua"? Ela já não acontece desde o nível 1? Neste caso volta a pergunta. O Modelo é 

realmente evolutivo? (5) No nível 3 o item "Abordagem processual" fala da questão do planejamento da 

comunicação. Não deveria estar nos níveis 1 ou 2? Ou seria o caso de mudar o nome do nível 3 para 

planejamento e controle da comunicação? (R45). 

Clássico e direto buscando o profissionalismo e fortalecendo os grupos de trabalho, colocando cada profissional 

em seu determinado local e ser responsável pelo processo agregando a confiança e o valor agregado (R44). 

Não se percebe a evolução do modelo. Por exemplo: Stakeholders deveria estar também no segundo nível, pois 

ainda são bem poucas organizações que o utilizam. É importante definir critérios factíveis para cada nível e não 

segundo o que as melhores práticas indicam que devemos usar desde o começo. O modelo não pode ter siglas 

(CO, CGP, PMO), citação de autores ou métodos (Crosby, PMBOK, PDCA). Adjetivação (eliminar todos os 

problemas da organização). Algumas definições, como a definição da comunicação como um processo está 

definindo o fator dizendo o que não é, mas para quem vai responder é importante entender o que é. O item 

objetividade (sintética) não está claro, pois a definição está ligada a treinamento (objetividade é outra coisa). 

Treinamento já não deveria estar no segundo nível? (R34) 

Os objetivos podem ser relacionados com as expectativas. Entendo que as expectativas que o gestor tem em 

relação ao projeto, pode influenciá-lo em seu desempenho e, principalmente, ter consequências para o 

desenvolvimento de ambos (R33). 

O nível 3 na minha opinião é o que requer maior atenção quando se trata da ―comunicação informal‖ , esta 

sempre gera bastante ruído e gera esforço desnecessário que deveria ser usado em no projetos em si, portanto o 

feedback se faz necessário de forma mais atuante (R31). 

Possíveis realocações em função da revisão dos fatores (R13). 

É abordada a cultura organizacional. Entretanto, em decorrência dos projetos com equipes formadas por diversas 

culturas nacionais, existem diversos problemas fortemente impactantes na comunicação. Recomendo leitura de 

Edward Hall, Hofstede e Behrens. (R1) 

Figura 91. comentários e sugestões 2 – Q2 

Nota. Feedback transcrito 

 

O Modelo Ciso não tem a intenção de ser um modelo evolutivo, e sim, indicar fatores e 

objetivos a serem trabalhados, em níveis de diferentes processos de gestão, para criar a cultura 

da comunicação como processo, e processo que envolve vários sistemas organizacionais. A 

CGP não pode ser vista como uma peça de um relógio, aproveitando a figura de Descartes 

sobre a forma de se conhecer algo, e uma empresa. O Modelo Ciso auxiliará na avaliação e 

implantação da CGP de forma sistêmica. 

Foram aproveitados os diversos feedbacks com relação a benchmarking. No modelo 

colocado na pesquisa, Internet, a ferramenta benchmarking aparecia junto à avaliação em 

todos os níveis. Porém, já acatando as importantes contribuições, essa ferramenta foi mantida 

somente no nível 5. Com as diversas citações sobre a cultura organizacional, pode-se perceber 
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que o tema é reconhecido como fundamental na comunicação dos projetos e nas organizações. 

Esse tema é abordado por diversos autores citados no feedback e no decorrer deste trabalho. 

Porém, como se trata de modelo para a comunicação nos projetos, e esse tema é muito amplo, 

citamos mais, no modelo, a autora Marchiori, que trata da cultura organizacional na área da 

comunicação. 

Conforme Tamhain (2013), nenhum modelo analítico é suficientemente sofisticado para 

representar a complexidade e a dinâmica de todos os cenários de riscos que podem afetar os 

projetos e que importante salientar que um modelo não é nem verdadeiro nem falso, é apenas 

mais ou menos adequado para o caso estudado (Martins & Theóphilo, 2009, p. 29). Tal 

dificuldade, e limitações, exemplifica a aridez da tarefa executada pelos avaliadores na Q2, à 

qual se agradece e recebe com toda atenção. Sendo assim, os feedbacks deverão ser analisados 

para os novos trabalhos, possibilitando evolução do Modelo Ciso, o que deve servir para 

melhorar o processo da CGP. 

Conforme orientações de Martins e Theóphilo (2009, p. 44), os modelos são 

considerados estruturados se atenderem às seguintes condições: 

 devem oferecer características de sistema – a modificação em um dos elementos 

deve produzir modificações nos outros; 

 devem pertencer a um grupo de transformações – a variação combinada dos 

elementos deve levar a uma transformação do modelo; 

 devem ser possível prever as reações do modelo às modificações verificadas em 

seus elementos; e 

 o modelo deve explicar todos os casos observados em relação aos seus 

elementos. 

De acordo com as avaliações dos respondentes do Q2, pode-se considerar o Modelo 

Ciso como estruturado e propício, dentro dos elementos estudados, de contribuir de forma 

significativa com a melhora do gerenciamento da comunicação nos projetos. 
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5 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

Como visto, a comunicação é bem citada na literatura em gestão e também 

gerenciamento de projetos. Isso indica o interesse desta pesquisa em abordar a comunicação 

nos projetos, bem como incentiva outros pesquisadores para o tema. Abrangentemente, esse 

assunto interessa a todos os pesquisadores e profissionais, tanto das habilidades pessoais ou 

profissionais (―soft‖ e ―hard‖ skill), pois contribui de forma significativa com o sucesso ou 

fracasso dos projetos ―Em qualquer projeto razoavelmente ambicioso, parece que os 

argumentos para a ênfase clássica no tempo, custo e qualidade devem ser alterados para 

incluir a comunicação também‖ (Johannessen & Olsen, 2011).  

Este capítulo tem por objetivo caracterizar as principais conclusões a que se pode 

chegar com este estudo específico, realizado por meio de duas pesquisas surveys. Antes, é 

necessário destacar a questão principal que é a de verificar qual é a avaliação dos fatores 

influenciadores, identificados na literatura da comunicação organizacional, no gerenciamento 

da comunicação nos projetos. E com essa avaliação, poder verificar se há correlação dos 

fatores entre as duas. Essa pesquisa e a revisão da literatura, com levantamento de suas 

lacunas e deficiências, permitiu a criação de um modelo estruturado para a gestão dos projetos 

na área da Comunicação, Integrada aos Sistemas Organizacionais (Ciso). Modelo este que foi 

avaliado por uma segunda survey para verificação de sua aplicabilidade e consistência da 

estrutura.  

 Com a revisão da literatura pode-se perceber que diversos problemas são atribuídos à 

comunicação, embora os conceitos da comunicação no gerenciamento dos projetos tenha uma 

estrutura simplista, matricial e mecanicista. O próprio modelo de comunicação usado no Guia 

PMBOK (2012) é modelo desenvolvido por engenheiros de telefonia, não preocupados em 

entender a comunicação social. Pela revisão teórica foi mostrada a comunicação como uma 

relação entre pessoas com múltiplas dimensões, como social, cultural, psicológica, técnica etc. 

Essa incoerência torna quase que impossível, tanto para os pesquisadores como para os 

profissionais, trabalharem para a contribuição de melhorias da comunicação nos projetos. 

Essa é a lacuna que demonstra a relevância deste e novos estudos da área. O Modelo 

Ciso permitiu a divisão em cinco níveis, dentro de duas camadas, dos diversos assuntos 

anteriormente colocados simplesmente como problemas da comunicação nos projetos. Além 
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de assumir a comunicação nos projetos como um processo e com várias dimensões, permite 

melhor identificação e proposições de soluções para os problemas até então somente citados. 

Outra deficiência da literatura era a não identificação da comunicação na gestão de projetos 

como parte da estrutura organizacional, na comunicação organizacional. E assim sendo, torna 

clara a necessidade da estratégia comunicacional da organização ser usada também pelos 

projetos, inclusive os recursos profissionais. 

A pesquisa Q1 foi aplicada aos profissionais vinculados ao Capítulo São Paulo do PMI, 

e a Q2 a profissionais especialistas e notório saber na área da gestão de projetos convidados 

pelo Professor Orientador. A correlação entre a comunicação na gestão de projetos e a 

comunicação organizacional pode ser verificada pelo teste de correlação Anacor, aplicada a 

diversos fatores levantados como críticos para a comunicação organizacional e de projetos. 

Essa correlação e as avaliações da Q1 puderam responder a questão de pesquisa, a hipótese, 

geral e específicas, de forma afirmativa. A segunda pesquisa teve por objetivo avaliar a 

viabilidade, a aplicabilidade, e estrutura do modelo proposto. O que foi provado, dentro dos 

limites da pesquisa. É necessário considerar que os modelos são representações abstratas que 

podem contribuir para as necessidades do processo de gestão das empresas. 

A Q2 com o objetivo de avaliar o Modelo Ciso apresentaram dados como (as 

porcentagens são a soma da avaliação bom e excelente): 88% para a coerência na distribuição 

das camadas; 87% para a coerência dos níveis; 78% avaliam que o modelo auxilia o 

planejamento da comunicação nos projetos; 79% avaliam que o modelo auxilia no controle da 

comunicação nos projetos; 84% avaliam que o modelo abrange os macro-problemas; e 63% 

avaliam a exequibilidade do modelo. O menor índice na exequibilidade já demonstra, 

também, o quanto é difícil o trabalho com a comunicação nos projetos, tendo em vista que a 

comunicação nos projetos é apontada como seu principal problema.  

Uma das contribuições significativas deste trabalho de pesquisa reside na proposta de 

oferecer uma nova abordagem para a compreensão do processo de gestão da comunicação nos 

projetos, estruturada e integrada à organização. Essa nova visão permite melhor alinhamento 

dos projetos à estrutura organizacional da comunicação. Também contribui para compreensão 

da comunicação nos projetos como processo com várias dimensões. Sendo assim, facilita o 

trabalho nas diversas dimensões, de forma estruturada e integrada, para possibilitar melhor 

grau de comunicabilidade nos projetos. 

O Modelo Ciso possibilita aos tomadores de decisão, que até então somente possuíam 

um modelo mecanicista e serial nos projetos, a desenvolverem competências nos recursos de 



238 

 

 

seus projetos e a identificarem mais precisamente os problemas e tomarem ações mais 

assertivas. Para tanto, esta pesquisa contribui com indicações básicas para a avaliação, o 

feedback, a redundância e o treinamento. É uma abordagem nova que contribuirá com os 

pesquisadores a avançarem em novas pesquisas sobre o tema. Também contribuirá com os 

profissionais a implementarem ações mais estruturadas no ambiente de projetos das 

organizações. 

Ressalta-se que o Modelo Ciso não é evolutivo e, como todo modelo, não deve ser 

tomado de forma rígida, pois o processo da comunicação deve permanecer flexível, dadas as 

limitações e necessidades internas de cada organização e projeto. Isso é uma premissa.  

5.1 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 

Além das limitações da metodologia, já citadas no capítulo próprio, pode-se citar 

também: 

A comunicação foi vista como processo de relacionamento, porém, não foi objeto desta 

pesquisa entrar na discussão das diversas dimensões da comunicação como a psicológica, ou 

cultural etc. Apenas foram citados para exemplificação e fortalecimento dos diversos 

conceitos explorados. 

Vários outros assuntos podem ser interessantes, e necessários, seus estudos, além do 

nível de análise desta pesquisa, como a intencionalidade dos atores ou da linguagem. Outro 

assunto comentado e muito importante é a confiança entre os interlocutores.  

As pesquisas foram realizadas com profissionais de gerenciamento de projetos. Isso foi 

necessário para se propor um modelo para essa área. Porém, deve-se ter claro que a equipe 

que trabalha nos projetos também é composta por diversos outros recursos que nem sempre 

são conhecedores a área de gerenciamento de projetos. Essa é uma limitação da survey no 

Capítulo São Paulo do PMI. 

Pelas conclusões defendidas nesta pesquisa pode-se considerar que se está sugerindo 

uma quebra de paradigma no gerenciamento de projetos visto como uma série de caixas 

(áreas), embora haja a área da integração. É um posicionamento ambicioso e que exige 

mudanças profundas na visão do gerenciamento de projetos, tanto pelo gerente do projeto 

com pela alta administração. Porém, como a comunicação é, ainda, apontada como o principal 
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problema nos projetos, e apesar de aproximadamente trinta anos dos estudos na área pouco, 

ou quase nada, mudou com relação ao gerenciamento da comunicação nos projetos. 

5.2 SUGESTÕES DE PESQUISAS FUTURAS 

Primeiramente será pertinente a validação do modelo, com novas pesquisas e estudos de 

casos. Esses estudos poderão apontar novas dinâmicas para tipos de organizações ou tipos de 

projetos específicos. Também realizar estudo em grande escala similar, com um número 

muito maior de entrevistados, seria implementação para que os resultados tenham uma 

validade externa forte – o que já foi comentado na metodologia. Essa pesquisa poderá servir 

às próprias organizações de projetos como contribuição em suas próximas melhores práticas. 

Com o auxílio das camadas e níveis do modelo, será importante a identificação de ações 

diversas entre os tipos de equipes e envolvidos nos projetos. Como existem recursos 

envolvidos nos projetos que não fazem parte da equipe do projeto, dependendo do tamanho e 

tipo de projeto esses recursos também devem ser envolvidos na comunicação. Essas 

diferenças e intensidades talvez sejam importantes de identificar. A integração com a 

comunicação organizacional é fundamental para tanto. 

Assim, várias investigações futuras podem ser realizadas para estabelecer identificações 

mais finas e oferecerem interpretações mais fiéis que este estudo exploratório foi capaz de 

entregar. A ciência busca, pois, conhecimentos progressivos, ou seja, a ciência é um processo 

não um resultado (Martins & Theóphilo, 2009, pp. 1–3).  
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6 CONTRIBUIÇÕES PARA A PRÁTICA 

As contribuições para a prática devem fazer um resumo de toda a pesquisa da literatura, 

abrangendo as lacunas identificadas e proporcionar indicações práticas para a melhora da 

comunicação na gestão de projetos. Tudo apoiado pelas evidências das pesquisas realizadas e 

as análises feitas. Seguem as contribuições para a melhora da comunicação em projetos com 

comentários resumidos. 

6.1 CULTURA DE PROJETOS 

 A primeira contribuição para a prática é a de repensar a cultura dos projetos na 

organização, se assim já não o foi. A comunicação na gestão de projetos deve ser entendida 

como parte da comunicação organizacional. Pode representar uma quebra de paradigma tendo 

em vista que esta recomendação preconiza a saída de uma área da gestão de projetos para ser 

entendida com parte da estrutura organizacional. Quanto mais integrada à CO mais a 

possibilidade de sucesso nos projetos. Essa necessidade pode ser observada pela revisão da 

teoria apresentada e pelo capítulo Análise da Correlação entre Comunicação Organizacional 

e Comunicação na Gestão de Projetos e do capítulo Comunicação nos projetos: limites do 

esquema utilizado na comunicação.  

6.2 TREINAMENTO 

Pode-se verificar no capítulo Análise da Correlação entre Comunicação 

Organizacional e Comunicação na Gestão de Projetos, a necessidade de treinamentos para os 

envolvidos nos projetos. Os dados apresentados na Tabela 13. Percepção da qualidade 

histórica de empresas onde NÃO há treinamento de comunicação, página 141 e na Tabela 14. 

Percepção da qualidade histórica de empresas onde HÁ treinamento de comunicação, página 

143, mostram que as avaliações dos profissionais dos projetos das organizações onde há 

algum treinamento da comunicação são melhores, em geral, das onde não há um treinamento. 

Esse treinamento deve abranger todos os profissionais que trabalham com os projetos, 

não somente a equipe do projeto, ou os líderes nos projetos. No capítulo Análise do 
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comprometimento e dos canais, é discutida a importância da participação e da busca do 

comprometimento de todos os envolvidos nos projetos.  

 A Figura 62. Como se espera a mensagem recebida, página 133, apresenta os fatores a 

serem treinados tendo em vista a divisão dos públicos em alta e média administração e 

operacional.  É necessário se entender os problemas de comunicação de forma espiral, como 

discutida no capítulo Análise Teórica dos Problemas na Comunicação dos Projetos, onde é 

salientada a influência do como se espera receber as mensagens. Nesse mesmo capítulo há o 

item Treinamento onde são apresentadas mais informações. 

6.3 AVALIAÇÃO 

Pela pesquisa Q1, quando se questiona a melhora, ou não, da qualidade da 

comunicação, fatores, durante o tempo em que o profissional está na empresa, percebe-se que 

não há melhora na maioria das organizações pesquisadas.  Na Tabela 8. Comportamento com 

relação ao tempo na empresa N-AM, página 136 e na Tabela 9. Comportamento com relação 

ao tempo na empresa N-OP, página 136 percebe-se, na maioria, que as situações 

comunicacionais ou mantiveram as mesmas avaliações ou pioraram. Isso deixa clara a 

necessidade de avaliações para tomadas de ações corretivas. 

 As avaliações devem ser feitas por profissionais da área da comunicação para se 

identificar os itens a serem trabalhados nos treinamentos. No item Avaliação do capítulo 

Análise Teórica dos Problemas na Comunicação dos Projetos, são apresentadas informações 

básicas. 

6.4 REUNIÕES:  

Uma das ferramentas mais usadas em comunicação nos projetos são as reuniões 

(Silveira & Sbragia, 2010). Como em toda a revisão da literatura as reuniões são momentos 

comunicacionais muito usados e classificados como muito importante, conforme capítulo 

Análise do comprometimento e dos canais. Porém, todas as evidências levantadas pela 

pesquisa Q1 e a discussão do capítulo Análise de problemas da Comunicação na Gestão de 

Projetos, que corrobora com a literatura, demonstram que esse momento comunicacional é 
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muito criticado, e as avaliações demonstram baixa qualidade, no geral (Coughlan et al., 2003; 

Oliveira & Jungles, 2011; I. Rodrigues & Sbragia, 2011; Saiedian & Dale, 2000).  

A Tabela 10. Reuniões N-AM, página 138, a Tabela 11. Reuniões N-OP, página 138, a 

Tabela 13. Percepção da qualidade histórica de empresas onde NÃO há treinamento de 

comunicação, página 141 e a Tabela 14. Percepção da qualidade histórica de empresas onde 

HÁ treinamento de comunicação, página 143, possibilitam a identificação de problemas como 

a falta de pauta, excesso de duração, não documentação, sensação de não resolução e outras.   

A constatação de que: a reunião é um dos momentos comunicacionais mais usados nos 

projetos; os baixos níveis de avaliação da Q1 com relação às reuniões; e a comunicação ainda 

sendo apontada como um dos maiores problemas nos projetos, permite questionar a estrutura 

das reuniões nas organizações. E tendo-se em vista que não é apontado melhora no decorrer 

dos tempos, na maioria, é mister questionar a validade das reuniões nos projetos. Esse é um 

assunto importantíssimo para novas pesquisas.  

Pelas evidências levantadas na Q1, talvez seja necessário treinamentos que levem em 

consideração a cultura organizacional e social das pessoas envolvidas. Porém parece claro que 

o estabelecimento de uma linguagem comum a todos os envolvidos é premissa para esse 

trabalho.  

6.5 INTERFACE / INTERLOCUTOR 

O capítulo Análise do comprometimento e dos canais contribui com a definição de 

canais e ferramentas que podem atingir, com comprometimento, os envolvidos no projeto. O 

uso do gerenciamento do conhecimento poderá contribuir de forma significativa na criação de 

valor para as comunicações. Criar valor é passar de simples respostas, ou a negação de 

resposta, para a devolução de feedback que acrescente informação relevante, ao projeto ou a 

tarefa, e que amplie a mensagem original. Para tanto, tanto a cultura da resposta como a 

cultura da compreensão de quem recebe a resposta devem ser trabalhadas. 

6.6 FERRAMENTAS E TÉCNICAS 

Definições de técnicas e ferramentas, tipos de relatórios, são pouco eficientes se não 

houver comprometimento e cultura de trabalho do gerenciamento da comunicação e do 
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gerenciamento do conhecimento nos projetos. No capítulo Análise do comprometimento e dos 

canais, é discutida a importância da participação e do comprometimento, bem como 

corrobora com outras pesquisas sobre canais e ferramentas em projetos como Silveira e 

Sbragia (2010) ou Lee-Kelly e Sankey (2008). O simples uso ou treinamento em uma 

ferramenta não garante a boa comunicação nos projetos, pois apesar do constante uso dos três 

canais de comunicação mais usados em todas as organizações (e-mail, telefone e conversas 

presenciais) a comunicação continua sendo apontada como um dos maiores problemas nos 

projetos, o que permite questionar o uso como essas ferramentas são usadas. 

Essas contribuições foram colocadas na Figura 92, que apesar de seguir uma sequência 

não necessariamente deve ser trabalhada de forma evolutiva, mas de uma forma sinérgica e 

total. A contribuição prática se estende pelos temas abaixo, do mais abrangente para o 

particular. Porém, talvez seja mais fácil para compreensão da abrangência a explicação da 

última para a primeira. 
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Figura 92: Contribuições para a prática 

Nota. Elaborado pelo autor (2014) 

 

 

 

 

 

Cultura de 
projetos 

•  As comunicações nos projetos devem deixar de ser somente uma área na gestão de 
projetos para serem parte da comunicação integrada nas organizações. Gestão da 
comunicação na organização;  

•  Mudança da cultura organizacional e comunicacional; e 

•  Escolha de um modelo de trabalho na comunicação nos projetos integrado a CO. 

Treinamento 

•  Empresas com treinamento em comunicação organizacional tem melhor desempenho na 
comunicação nos projeto; 

•  Esse treinamento deve ser integrado à organização e orientados pelos profissionais da 
comunicação na organização; 

•  Criar uma linguagem que seja clara, objetiva e de fácil entendimento pelos envolvidos. 
Evitando-se linguagens e jargões que sejam prejudiciais a comunicabilidade; e 

•  Trabalhar, de forma dirigida para cada público, os fatores críticos de sucesso da 
comunicação. 

Avaliação 

•  Não se pode melhorar o que não se pode medir, dessa forma é necessário um objetivo 
trabalho de avaliação para identificação dos itens a serem trabalhados no treinamento e 
construção de formas de availiação; 

•  A avaliação permitirá identificar os momentos comunicacionais onde devem ser 
implementados as redundâncias e formatado o modelo de feedback a ser exigido; e  

•  Deve-se ter claro o risco da comunicação de forma espiral, com relação a espectativa e 
intenção. 

Reuniões 

•  Não basta relembrar, mas é necessário quebra de cultura de encontros; 

•  Criação de cultura de reuniões. Trabalhar a objetividade, fugindo das subjetividades , 
com conclusões segundo, e somente, a pauta e motivo da reunião; e 

•  Identificar, avaliar, as diversas situações comunicacionais que  entendimentos (falado ou 
escrito) possam substituir, com mais economia, a multiplicação de reuniões e custos para 
as organizações. 

Inteface / 
Interlocutor 

•  Identifcação de canais e ferramentas que contribuam para a participação de todos os 
envolvidos criando comprometimento; 

•  Nesses momentos comunicacionais devem-se trabalhar a confiança e o gerenciamento do 
conhecimento; e 

•  Envolvimento de todos, não somente com as informações mas com participação na 
elaboração. 

Ferramentas e 
técnicas 

•  Escolha de metodologia própria para cada organização e trabalho contendo templates das 
diversas ocasiões de comunicação. Os templates devem conter histórico de versão e serem  
de fácil localização, acesso e rastreamento; e 

•  Uso da gestão da informação, gestão da segurança para armazenamento, atualização e 
dispobilidades diversas. 



245 

 

 

 

 

 

  



246 

 

 

7 REFERÊNCIAS 

Desenvolvido com software Zotero versão 4.0.12 e APA 6ed. atualizado em 4/11/2014. 

Aaltonen, K., & Sivonen, R. (2009). Response strategies to stakeholder pressures in global 

projects. International Journal of Project Management, 27(2), 131–141. 

doi:10.1016/j.ijproman.2008.09.007 

ABNT/CEE-093 Gestão de Projetos. (2012, setembro 5). ISO 21500:2012 / ABNT NBR ISO 

21500:2012. ABNT - Associação Brasileira de Normas Técnicas. Recuperado de 

http://www.abntcatalogo.com.br/norma.aspx?ID=92033 

Affeldt, F. S. (2009). Alinhamento estratégico de tecnologia da informação: análise de 

modelos e propostas para pesquisas futuras. Revista de Gestão da Tecnologia e 

Sistemas de Inform ação, 6(2), 203–226. doi:10.4301/S1807-17752009000200004 

Alcará, A. R., Chiara, I. G. D., Rodrigues, J. L., Tomaél, M. I., & Piedade, V. C. H. (2009). 

Fatores que influenciam o compartilhamento da informação e do conhecimento. 

Perspectivas em Ciência da Informação, 14(1). doi:10.1590/S1413-

99362009000100012 

Alcará, A. R., Di Chiara, I. G., Rodrigues, J. L., Tomaél, M. I., & Piedade, V. C. H. (2009). 

Fatores que influenciam o compartilhamento da informação e do conhecimento. 

Perspectivas em Ciência da Informação, 14(1), 170–191. 

doi:http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132002000200004 

Almeida, L. M. de S., Souza, L. G. M. de, & Mello, C. H. P. (2010). Internal communication 

as a marketing tool to quality promotion: case study in a global communication 

company. Gestão & Produccão, 17(1), 19–34. 

Alves, L. E. F. (2005). O Compartilhamento do conhecimento nas organizações: um estudo 

desconstrucionista (Dissertação de Mestrado). Fundação Getúlio Vargas - Escola 

Brasileira de Administração Pública e de Empresas, Rio de Janeiro, RJ. Recuperado de 

http://hdl.handle.net/10438/3877 

Anantatmula, V., & Thomas, M. (2010). Managing global projects: A structured approach for 

better performance. Project Management Journal, 41(2), 60–72. 

doi:10.1002/pmj.20168 

Andersen, E. S., & Jessen, S. A. (2003). Project maturity in organisations. International 

Journal of Project Management, 21(6), 457–461. doi:10.1016/S0263-7863(02)00088-

1 

Andrietta, J. M., & Miguel, P. A. C. (2007). Aplicação do programa Seis Sigma no Brasil: 

resultados de um levantamento tipo survey exploratório-descritivo e perspectivas para 

pesquisas futuras. Gestão & Produção, 14(2), 203–219. 

doi:http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X2007000200002 

Araujo, D. C. de, Simanski, E. S. S., & Quevedo, D. M. de. (2012). Comunicação interna: 

relação entre empresa e colaboradores, um estudo de caso. Brazilian Business Review, 

9(1), 47–64. 

Babbie, E. (1999). Métodos de pesquisa de survey. (G. Cezarino, Trad.) (3 reimpressão-

2005.). Belo Horizonte: UFMG. 



247 

 

 

Bakke, H. A., Leite, A. S. de M., & Silva, L. B. da. (2008). Estatística Multivariada: aplicação 

da análise fatorial na engenharia de produção. Revista Gestão Industrial, 4(4). 

doi:10.3895/gi.v4i4.188 

Baldissera, R. (2008). Por uma Compreensão da Comunicação Organizaciona. In C. M. A. 

Scrofernerker (Org.), O diálogo possivel: comunicação organizacional e paradigma 

da complexidade (p. 31–50). EDIPUCRS. 

Berlo, D. K. (1999). O processo da comunicação: introdução à teoria e à prática (9
o
 ed, 

Vols. 1-330). Martins Fontes. 

Biancolino, C. A., Maccari, E. A., Kniess, C. T., & Costa, G. da. (2011). A gestão de ti e o 

valor de uso dos ERP‘s em sua perspectiva de pós implementação. Revista Eletrônica 

de Ciência Administrativa, 10(2), 5–19. doi:10.5329/RECADM.20111002001 

Bontis, N. (2002, abril). The Rising Star of the Chief Knowledge Officer. IVEY Business 

Journal, p. 20–25. 

Borges, M. E. N. (1995). A informação como recurso gerencial das organizações na sociedade 

do conhecimento. Ciência da Informação, 24(2). doi:DOI:10.5585/gep.v4i1.106 

Canary, H. E., & McPhee, R. D. (Orgs.). (2010). Communication and Organizational 

Knowledge: Contemporary Issues for Theory and Practice. Library of Congress 

Cataloging-in-Publication. (Eds.). New York: Routledge. 

Cardoso, O. de O. (2006). Comunicação empresarial versus comunicação organizacional: 

novos desafios teóricos. Revista de Administração Pública, 40(6), 1123–1144. 

doi:10.1590/S0034-76122006000600010 

Carvalho, M. M. de, & Mirandola, D. (2007). A comunicação em projetos de TI: uma análise 

comparativa das equipes de sistemas e de negócios. Produção, 17(2), 330–342. 

doi:10.1590/S0103-65132007000200009 

Carvalho, M. M. de, & Rabechini Jr., R. (2011). Fundamentos em Gestão de Projetos: 

Construindo competências para gerenciar projetos (3
o
 ed). São Paulo-SP: Atlas 

Editora. 

Casali, A. M. (2006). Comunicação organizacional em fusões e aquisições internacionais 

(Tese de Doutorado). Universidade Federal de Santa Catarina, Centro Tecnológico. 

Programa de Pós-Graduação em Engenharia de Produção., Florianópolis, SC. 

Recuperado de 

https://repositorio.ufsc.br/xmlui/bitstream/handle/123456789/89299/228805.pdf?sequ

ence=1 

Castro, R. B. de, & Silva, M. J. P. da. (2001). A comunicação não-verbal nas interações 

enfermeiro-usuário em atendimentos de saúde mental. Revista Latino-Americana de 

Enfermagem, 9(1), 80–87. 

Chaves, L. E., Neto, F. H. D. S., Pech, G., & Carneiro, M. F. D. S. (2006). Gerenciamento da 

comunicação em projetos. Rio de Janeiro: FGV. 

Chaves, M. S. (2013). WEB 2.0 Technologies to Support Lessons Learned in Project 

Management. Apresentado em II Simpósio Internacional de Gestão de Projetos, São 

Paulo (SP): Uninove. Recuperado de 

http://www.singep.org.br/index.php?conference=IISINGEP_IS2IS&schedConf=IISIN

GEP_IS2IS 



248 

 

 

Chaves, M. S. (2014). WEB 2.0 Technologies to Support Lessons Learned in Project 

Management. In Anais do II SINGEP e I S2IS. São Paulo, SP: Uninove. Recuperado 

de https://repositorio.uninove.br/xmlui/handle/123456789/447 

Cooper, D. R., & Shindler, P. S. (2011). Métodos de pesquisa em Administração. (10
o
 ed). 

Porto Alegre: Bookman. 

Costella, A. F. (2001). Comunicação do grito ao satélite: (história dos meios de 

comunicação) (4
o
 ed). Campos do Jordão-SP: Editora Mantiqueira. 

Coughlan, J., Lycett, M., & Macredie, R. D. (2003). Communication issues in requirements 

elicitation: a content analysis of stakeholder experiences. Information and Software 

Technology, 45(8), 525–537. doi:10.1016/S0950-5849(03)00032-6 

Cronbach, L. J. (1951). Coefficient alpha and the internal structure of tests. Psychometrika, 

16(3), 297–334. doi:10.1007/BF02310555 

Crosby, P. B. (1992). Qualidade sem lágrimas: a arte da gerência descomplicada. (2
o
 ed). 

Rio de Janeiro: José Olympio. 

Cruz, M. M. da. (2012). Avaliação: conceitos e métodos. Cadernos de Saúde Pública, 28(7), 

1414–1415. doi:10.1590/S0102-311X2012000700019 

Cserháti, G., & Szabó, L. (2014). The relationship between success criteria and success 

factors in organisational event projects. International Journal of Project Management, 

32(4), 613–624. doi:DOI: 10.1016/j.ijproman.2013.08.008 

Curvello, J. J. A. (2012). Comunicação Interna e Cultura Organizacional (2
o
 ed). Brasília, 

BR: Casa das Musas. 

Daim, T. U., Ha, A., Reutiman, S., Hughes, B., Pathak, U., Bynum, W., & Bhatla, A. (2012). 

Exploring the communication breakdown in global virtual teams. International 

Journal of Project Management, 30(2), 199–212. doi:10.1016/j.ijproman.2011.06.004 

Dalcher, D. (2012). The Art of Communication. PM World Journal, I(IV). Recuperado de 

www.pmworldlibrary.net 

Dance, F. E. X. (1970). The ―Concept‖ of Communication. Journal of Communication, 20(2), 

201–210. doi:10.1111/j.1460-2466.1970.tb00877.x 

Diallo, A., & Thuillier, D. (2005). The success of international development projects, trust 

and communication: an African perspective. International Journal of Project 

Management, 23(3), 237–252. doi:10.1016/j.ijproman.2004.10.002 

Dicionário de Linguística. (2001). Editora Cultrix. 

Drucker, P. F. (2000). O advento da nova organização. In A. C. da C. Serra (Trad.), Gestão 

Do Conhecimento (13
o
 ed, p. 9–26). Rio de Janeiro: Elsevier Editora Ltda. 

Drucker, P. F. (2002). O melhor de Peter Drucker: homem, sociedade, administração,. 

Editora Nobel. 

Eisenberg, E. r ic M., & Murphy, A. G. (2010). Coaching to the Craft: Understanding 

Knowledge in Health Care Organizations. In H. E. Canary & R. D. McPhee (Orgs.), 

Communication and Organizational Knowledge: Contemporary Issues for Theory and 

Practice. Library of Congress Cataloging-in-Publication. (Eds.). New York: 

Routledge. 

Eisenhardt, K. M. (1989). Building Theories from Case Study Research. Academy of 

Management, 14(4), 532–550. doi:10.2307/258557 



249 

 

 

Fávero, L. P. L., Belfiore, P. P., Chan, B. L., & Silva, F. L. da. (2009). Análise de Dados - 

Modelagem Multivariada para Tomada de Decisões. Rio de Janeiro, RJ: Editora 

Campus. Recuperado de 

http://relativa.com.br/livros_template.asp?codigo_produto=119698 

Ferreira, E. G. M. (2011, maio 3). Diálogo social: a comunicação na construção dos 

relacionamentos das organizações com as comunidades vizinhas - o caso Ampla 

(text). Universidade de São Paulo. Recuperado de 

http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/27/27154/tde-23092011-182224/ 

Ferreira, M., Tereso, A., Ribeiro, P., Fernandes, G., & Loureiro, I. (2013). Project 

Management Practices in Private Portuguese Organizations. Procedia Technology, 9, 

608–617. doi:10.1016/j.protcy.2013.12.067 

Fiúza, M. S. S., & Kilimnik, Z. M. (2006). Mensuração da Qualidade de Comunicação: 

Identificação de Indicadores em uma Instituição de Ensino Superior. Gestão & 

Planejamento, 1(13), 95–110. 

Fortes, W. G. (2002). Relações Públicas, processos, funções, tecnologias e estratégias. São 

Paulo: Summus Editorial. 

Forza, C. (2002). Survey research in operations management: a process-based perspective. 

International Journal of Operations & Production Management, 22(2), 152–194. 

doi:10.1108/01443570210414310 

França, F. (2008). Relações Públicas: atividade estratégica de relacionamento e comunicação 

das organizações com as partes interessadas. Anuário Unesco/Metodista de 

Comunicação Regional, 12(12), 55–70. 

Frazon Terra, C. (2012). Como identificar o usuário-mídia, o formador de opinião on-line no 

ambiente das mídias sociais. How to identify the user-media, the on-line opinion 

maker in social media environment. Revista Internacional de Relaciones Públicas. 

Recuperado de 

http://revistarelacionespublicas.uma.es/index.php/revrrpp/article/view/106 

Freire, P. (2002). Pedagogia da Autonomia Saberes Necessários à Prática Educativa (25
o
 

ed). São Paulo: PAZ E TERRA. 

Freitas, H., Oliveira, M., Saccol, A. Z., & Moscarola, J. (2000). O método de pesquisa survey. 

Revista de Administracão da Universidade de São Paulo, 35(3), 105–112. 

G1- São Paulo. (2014, março 21). Economia - Entenda a compra da refinaria de Pasadena pela 

Petrobras. Recuperado, de http://g1.globo.com/economia/noticia/2014/03/entenda-

compra-da-refinaria-de-pasadena-pela-petrobras.html em 22 de março de 2014. 

Garel, G. (2013). A history of project management models: From pre-models to the standard 

models. International Journal of Project Management, 31(5), 663–669. 

doi:10.1016/j.ijproman.2012.12.011 

Gartner Group. (2014). Gartner Group. Recuperado 14 de abril de 2014, de 

http://www.gartner.com/technology/home.jsp 

Ghosh, S., & Jintanapakanont, J. (2004). Identifying and assessing the critical risk factors in 

an underground rail project in Thailand: a factor analysis approach. International 

Journal of Project Management, 22(8), 633–643. 

Gil, A. C. (2002). Como elaborar projetos de pesquisa (4
o
 ed). São Paulo-SP: Atlas Editora. 



250 

 

 

Giroux, N. (1994). La communication interne: une définition en évolution. Communication & 

Organisation, (5). Recuperado de http://communicationorganisation.revues.org/1696 

Guia PMBOK. (2012). A guide to the project management body of knowledge (PMBOK 

guide) (5
o
 ed). Project Management Institute, Inc. 

Hair, J. F., Anderson, R. E., Tatham, R. L., & Black, W. C. (2009). Análise multivariada de 

dados. Porto Alegre: Bookman. 

Hitt, M. A., Ireland, R. D., & Hoskisson, R. E. (2012). Administração estratégica: 

competitividade e globalização. (All tasks, Trad.) (2
o
 ed). São Paulo: Cengage 

Learning. 

Hofstede, G. (1983). The cultural relativity of organizational practices and theories. Journal 

of international business studies, 14(2), 75–89. 

Hollingshead, A. B. ., Brandon, Yoon, K., & Gupta, N. (2010). Communication and 

Knowledge-sharing Errors in Groups: A Transactive Memory Perspective. In H. E. 

Canary & R. D. McPhee (Orgs.), Communication and Organizational Knowledge: 

Contemporary Issues for Theory and Practice. Library of Congress Cataloging-in-

Publication. (Eds.). New York: Routledge. 

IBGC. (2009). Código das melhores práticas de governança corporativa (4
o
 ed). São Paulo, 

SP: IBGC-Instituto Brasileiro de Governança Corporativa. Recuperado de 

http://www.ibgc.org.br/userfiles/files/Codigo_Final_4a_Edicao.pdf 

IFC. (2007). IFC Participação dos Interessados: Manual de melhores práticas para fazer 

negócio em mercados emergentes (Manual) (p. 202). IFC International Finance 

Corporation. Recuperado de 

http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/6dfcd90048855597b744f76a6515bb18/IFC_Sta

keholderEngagement_Portuguese.pdf?MOD=AJPERES 

IFC Home. (2014). Recuperado de 

http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/corp_ext_content/ifc_external_corporate_site/ho

me em  25 de março de 2014. 

IPMA. (2006). ICB - IPMA Competence Baseline, (3
o
 ed). Nijkerk, The Netherlands: IPMA 

International Project Management Association. 

Johannessen, J.-A., & Olsen, B. (2011). Projects as communicating systems: Creating a 

culture of innovation and performance. International Journal of Information 

Management, 31(1), 30–37. doi:10.1016/j.ijinfomgt.2010.04.006 

Johansen, J. (2005). Information resources project management communication: personal and 

environmental barriers. Journal of Information Science, 31(2), 91–98. 

doi:10.1177/0165551505050786 

Jones, E., Watson, B., Gardner, J., & Gallois, C. (2004). Organizational Communication: 

Challenges for the New Century. Journal of Communication, 54(4), 722–750. 

doi:10.1111/j.1460-2466.2004.tb02652.x 

Juliani, D. P., Juliani, J. P., Bello, J. da S. A., & Souza, J. A. de. (2012). Modelo para 

Construção de Base de Conhecimentos sobre Projetos Suportado por Ferramentas 

Colaborativas. Revista de Gestão e Projetos, 3(3), 277–290. doi:10.5585/gep.v3i3.128 

Karlsen, J. T. (2010). Project owner involvement for information and knowledge sharing in 

uncertainty management. International Journal of Managing Projects in Business, 

3(4), 642–660. doi:10.1108/17538371011076091 



251 

 

 

Kayo, E. K., & Securato, J. R. (1997). Método Delphi: fundamentos, críticas e vieses. 

Cadernos de pesquisa em administração, 1(4), 51–61. 

Kerzner, H. R. (2001). Strategic Planning for Project Management Using a Project 

Management Maturity Model. New York: John Wiley & Sons. 

 ___. (2009). Project management: a systems approach to planning, scheduling, and 

controlling (10
o
 ed). Hoboken, N.J: John Wiley & Sons. 

Kolotelo, J. L. G., & Carvalho, H. G. (2007). O papel da Comunicação na Gestão por 

Projetos: Um estudo de caso em empresa paraestatal. Revista Gestão Industrial, 3(2), 

105–118. doi:10.3895/S1808-04482007000200008 

Kunsch, M. M. K. (1989). Intencionalidade e transintencionalidade na comunicação 

publicitária. Comunicação & Sociedade, 9(16), 57–70. 

Kunsch, M. M. K. (2003). Planejamento de relações públicas na comunicação integrada. 

Summus Editorial. 

Lee-Kelley, L., & Sankey, T. (2008). Global virtual teams for value creation and project 

success: A case study. International Journal of Project Management, 26(1), 51–62. 

doi:10.1016/j.ijproman.2007.08.010 

Lehmann, V. (2010). Communication et management des projets: Une étude empirique (Tese 

de Doutorado). HEC MONTRÉAL -Université de Montréal, Montreal, Canada. 

Recuperado de 

http://pmchair.uqam.ca/upload/files/Lehmann_V._2010_Communication_et_manage

ment_des_projets.pdf 

Leitão, S. P. (1997). Para uma nova teoria da decisão organizacional. Revista de 

Administração Pública, 31(2), 91 a 107. 

Leitão, S. P., Fortunato, G., & Freitas, A. S. de. (2006). Relacionamentos interpessoais e 

emoções nas organizações: uma visão biológica. Revista de Administração Pública, 

Rio de Janeiro, 40(5), 883–907. doi:10.1590/S0034-76122006000500007 

Lélis, E. C. (2006). A comunicação na gestão da tecnologia da informação. In Congreso 

Virtual Brasileño de Administração (p. 11). Brasil. Recuperado de 

http://www.convibra.com.br/2006/artigos/98_pdf.pdf 

Lemos, D. da C., & Bazzo, W. A. (2011). A Administração como uma Ciência Social 

Aplicada: Integrando ciência, tecnologia e sociedade no ensino de administração. 

Revista Pensamento Contemporâneo em Administração, 5(3), 1–14. 

Leonardi, A. B. . (2010). Information, Technology, and Knowledge Sharing in Global 

Organizations: Cultural Differences in Perceptions of Where Knowledge Lies. In H. E. 

Canary & R. D. McPhee (Orgs.), Communication and Organizational Knowledge: 

Contemporary Issues for Theory and Practice. Library of Congress Cataloging-in-

Publication. (Eds.). New York: Routledge. 

Levy, P. (1993). As tecnologias da inteligência. (C. I. da Costa, Trad.). Rio de Janeiro: 

Editora 34. 

___. (1999). Cibercultura. (C. I. da Costa, Trad.). Rio de Janeiro: Editora 34. 

Lies, J. (2012). Internal communication as power management in change processes: Study on 

the possibilities and the reality of change communications. Public Relations Review, 

38(2), 255–261. doi:10.1016/j.pubrev.2011.12.015 



252 

 

 

Lu, X.-H., Huang, L.-H., & Heng, M. S. H. (2006). Critical success factors of inter-

organizational information systems—A case study of Cisco and Xiao Tong in China. 

Information & Management, 43(3), 395–408. doi:10.1016/j.im.2005.06.007 

Man, J. (2002). A História do Alfabeto- Como 26 Letras Transformaram o Mundo Ocidental. 

(E. Zonenschain, Trad.). Rio de Janeiro: Ediouro. 

Marchiori, M. (2010). Os desafios da comunicação interna nas organizações. Conexão - 

Comunicação e Cultura, 9(17). Recuperado de 

http://www.ucs.br/etc/revistas/index.php/conexao/article/view/466 

___ . (1999). Comunicação é Cultura. Cultura é Comunicação. Revista Brasileira de 

Comunicação Empresarial. Publicação trimestral da ABERJE - Associação Brasileira 

de Comunicação Empresarial, (Ano 8 - n
o
 31), 87–102. 

Marchiori, P. Z. (2002). Information science and information resources management: 

professional field compatibilities. Ciência da Informação, 31(2), 72–79. 

doi:10.1590/S0100-19652002000200008 

Marconi, M. A., & Lakatos, E. M. (2008). Fundamentos de metodologia científica. (6
o
 ed). 

São Paulo: Atlas. 

Marques, J. F. (2010). Enhancing the quality of organizational communication: A presentation 

of reflection-based criteria. Journal of Communication Management, 14(1), 47–58. 

doi:10.1108/13632541011017807 

Marques, L. J., Jr. (2009). Abordagem contingencial estruturada de gestão e o sucesso ou 

fracasso de projetos complexos e incertos em empresas no Brasil. (Tese de 

Doutorado). Escola Politécnica, Universidade de São Paulo, São Paulo, SP. 

Recuperado de http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3136/tde-01092009-

155910/pt-br.php 

Marques, L. J., Jr., Rabechini, R., Jr., & Toledo, N. N. (2002). Grau de maturidade em gestão 

de projetos. In In Memórias em CD do Capítulo Venezuela do PMI Project 

Management Institute (Vol. 3). Caracas. 

Martins, G. de A., & Theóphilo, C. R. (2009). Metodologia da Investigação Científica para 

Ciências Sociais Aplicadas (2
o
 ed). Atlas Editora. 

Mattelart, A., & Mattelart, M. (2005). História das teorias da comunicação (8
o
 ed). São Paulo 

(SP): Edicoes Loyola. 

Maturana, H. R., & Varela, F. J. (2001). A árvore do conhecimento: as bases biológicas da 

compreensão humana (Edição original.). São Paulo (SP): Palas Athena. 

McLuhan, M. (1974). Os meios de comunicação: como extensões do homem. São Paulo: 

Editora Cultrix. 

Medeiros, C. A. F., Albuquerque, L. G. de, Siqueira, M., & Marques, G. M. (2003). 

Comprometimento organizacional: o estado da arte da pesquisa no Brasil. Revista de 

Administração Contemporânea, 7(4), 187–209. doi:10.1590/S1415-

65552003000400010 

Mele, C. (2011). Conflicts and value cocreation in project networks. Industrial Marketing 

Management, 40(8), 1377–1385. doi:10.1016/j.indmarman.2011.06.033 

Menezes, R. do A., Silva, R. B. da, & Linhares, A. (2007). Leilões eletrônicos reversos 

multiatributo: uma abordagem de decisão multicritério aplicada às compras públicas 



253 

 

 

brasileiras. Revista de Administração Contemporânea, 11(3), 11–33. 

doi:10.1590/S1415-65552007000300002 

Mesquita, R. M. (1997). Comunicação não-verbal: relevância na atuação profissional. Revista 

Paulista de Educação Física. São Paulo, 11(2), 155–163. 

Moenaert, R. K., Caeldries, F., Lievens, A., & Wauters, E. (2000). Communication flows in 

international product innovation teams. Journal of Product Innovation Management, 

17(5), 360–377. doi:DOI: 10.1111/1540-5885.1750360 

Molena, A. (2011). A Comunicação na Gestão de Projetos. Rio de Janeiro, RJ: Editora 

Ciência Moderna. 

Monge, P., & Poole, M. S. (2008). The Evolution of Organizational Communication. Journal 

of Communication, 58(4), 679–692. doi:10.1111/j.1460-2466.2008.00408.x 

Montoya, M. M., Massey, A. P., Hung, Y.-T. C., & Crisp, C. B. (2009). Can You Hear Me 

Now? Communication in Virtual Product Development Teams*. Journal of Product 

Innovation Management, 26(2), 139–155. doi:10.1111/j.1540-5885.2009.00342.x/full 

Moore, J. H., & Weatherford, L. R. (2005).  oma a      ci  o  m a mini trac   o com 
planilhas eletro  nicas. Porto Alegre: Bookman. 

Moresi, E. A. D. (2000). Delineando o valor do sistema de informação de uma organização. 

Revista Ciência da Informação, 29(1), 14–24. 

Morgan, G. (2005). Paradigmas, Metáforas e Resolução de Quebra-cabeças na Teoria das 

Organizações. Revista de Administração de Empresas, 45(1), 58–69. 

Morgan, G. (2006). Imagens da organizac   o   ic  o    cutiva. (G. G. Goldschmidt, Trad.) (2. 

4a reimpressão.). São Paulo: Atlas. 

Mussi, C. C., & Angeloni, M. T. (2011). Meios de compartilhamento do conhecimento no 

contexto de projetos de tecnologia da informação. Revista Eletrônica de Estratégia & 

Negócios, 4(2), 30–60. 

Nogueira, R. S. F. (2009). Efeitos do tempo de exposição ao feedback na aprendizagem em 

treinamento baseado na web (Dissertação de Mestrado). Universidade de Brasília-

Instituto de Psicologia, Brasília. Recuperado de 

http://repositorio.unb.br/handle/10482/2226 

Nonaka, I. (1994). A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation. Organization 

Science, 5(1), 14–37. doi:10.1287/orsc.5.1.14 

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1997). Criação de conhecimento na empresa: como as empresas 

japonesas geram a dinâmica da inovação. Tradução de Ana Beatriz Rodrigues e 

Priscilla Martins Celeste. (16
o
 ed). Rio de Janeiro: Campus. Recuperado de 

http://www.skoob.com.br/livro/21117-criacao-de-conhecimento-na-empresa 

Nonaka, I., Toyama, R., & Konno, N. (2000). SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of 

Dynamic Knowledge Creation. Long Range Planning, 33(1), 5–34. 

doi:10.1016/S0024-6301(99)00115-6 

Oliveira, R. R. de, & Jungles, A. E. (2011). A Relação da Comunicação e Gestão de Obras 

como um Processo de Transformação Conversações/Textos. (Portuguese). RAC - 

Revista de Administração Contemporânea, 15(3), 476 – 497. Recuperado de 

http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=a9h&AN=62007528&lang=pt

-br&site=ehost-live 



254 

 

 

Patah, L. A. (2010). Avaliação da relação do uso de métodos e treinamentos em 

gerenciamento de projetos no sucesso dos projetos através de uma perspectiva 

contingencial: uma análise quantitativa (Tese de Doutorado). Universidade de São 

Paulo-USP, Departamento de Engenharia de Produção da Escola Politécnica da 

Universidade de São Paulo. Recuperado de 

http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3136/tde-17082010-123256/ 

Pereira, J. H. (2007). Curso Básico De Teoria Da Comunicação (4
o
 ed). Rio de Janeiro: 

QUARTET EDITORA. Recuperado de 

http://books.google.com.br/books?id=nw8sQAAACAAJ 

Pereira, M. A. C. (2007). Competências para o ensino e a pesquisa: um survey com docentes 

de engenharia química. (Tese de Doutorado). Universidade de São Paulo, São Paulo, 

SP. Recuperado de http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3136/tde-08082007-

170909/ 

Pich, M. T., Loch, C. H., & Meyer, A. (2002). On uncertainty, ambiguity, and complexity in 

project management. Management Science, 48(8), 1008–1023. 

Pignatari, D. (2003). Informação. Linguagem. Comunicação. Ateliê Editorial. Recuperado de 

http://books.google.com.br/books?id=t7nZbLVR9mUC 

Piscopo, M. R. (2010). Strategic issues em projetos globais de inovação tecnológica em 

empresas multinacionais brasileiras. (Doutorado). Universidade de São Paulo, São 

Paulo. 

PMI-Circa. (2009). Project management circa 2025. Newtown Square, Pa: Project 

Management Institute. 

PMI no Brasil. (2014). Recuperado 2 de http://brasil.pmi.org/, em 9 de março de 2014. 

PMI-Pulse. (2013, maio). Pulse of the Profession. Mark A. Langley. Recuperado de 

http://www.pmi.org/Knowledge-Center/Pulse/~/media/PDF/Business-Solutions/The-

High-Cost-Low-Performance-The-Essential-Role-of-Communications.ashx 

PMI-SP. (2010). O PMI São Paulo. Recuperado  de 

http://www.pmisp.org.br/institucional/pmi-sao-paulo/o-pmi-sao-paulo, em 16 de 

setembro de 2013. 

PMSurvey. (2012). PMSURVEY.ORG.Brasil (No. 2012 Edition) (p. 98). Project Management 

Institute. Recuperado de http://www.pmsurvey.org/ 

Popper, K. S. (1997). Popper, ciência e racionalidade. In A. O‘Hear (Org.), L. P. Rouanet 

(Trad.), Karl Popper: filosofia e problemas (p. 364). São Paulo: EDITORA UNESP, 

CAMBRIDGE UNIVERSITY PRESS, 1995 (ORIGINAL). 

Preciado-Hoyos, A., & Guzmán-Ramírez, H. (2012). Gestión de la comunicación estratégica 

en los sectores empresarial, de desarrollo y público. Estudio comparativo. Palabra 

Clave, 15(1), 128–159. 

Pritchard, C. L. (2004). The project management communications toolkit. Boston, MA: 

Artech House. 

Project Management Institute. (2013). A guide to the project management body of knowledge. 

Newtown Square, Pennsylvania: Project Management Institute. 

PWC. (2012). Insights and Trends: Current Portfolio, Programme, and Project Management 

Practices. The third global survey on the current state of project management. 

PricewaterhouseCoopers LLP (PwC). Recuperado de 



255 

 

 

http://www.pwc.com/en_US/us/public-sector/assets/pwc-global-project-management-

report-2012.pdf 

Rabaça, C. A., & Barbosa, G. G. (2001). Dicionário de comunicação. Editora Campus. 

Recuperado de http://books.google.com.br/books?id=HoBbAAAACAAJ 

Rabaça, C. A., & Barbosa, G. G. (2001). Dicionário de comunicação. Editora Campus. 

Rabechini Jr., R., Müller, S., Racz, A., & Silva, A. (2010). Maturidade e Sucesso em Projetos 

sob a Perspectiva do Binômio Fornecedor e Cliente. RBGN Revista  Brasileira  de  

Gestão  de  Negócios, 12(34). Recuperado de 

http://200.169.97.104/seer/index.php/RBGN/article/view/673 

Rabechini, R., Jr., Carvalho, M. M. de, Rodrigues, I., & Sbragia, R. (2011). A organização da 

atividade de gerenciamento de projetos: os nexos com competências e estrutura. 

Gestão & Produção, 18(2), 409–424. doi:10.1590/S0104-530X2011000200014 

Rabechini, R., Jr., & Pessoa, M. S. (2005). Um modelo estruturado de competências e 

maturidade em gerenciamento de projetos. Revista Produção, 15(1), 034–043. 

doi:http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132005000100004 

Reed, A. H., & Knight, L. V. (2010). Effect of a virtual project team environment on 

communication-related project risk. International Journal of Project Management, 

28(5), 422–427. doi:10.1016/j.ijproman.2009.08.002 

Reis, E. dos, & Löbler, M. L. (2012). O processo decisório descrito pelo indivíduo e 

representado nos sistemas de apoio à decisão. Revista de Administração 

Contemporânea, 16(3), 397–417. doi:http://dx.doi.org/10.1590/S1415-

65552012000300005 

Rodrigues, I., Rabechini, R., Jr., & Csillag, J. M. (2006). Os escritórios de projetos como 

indutores de maturidade em gestão de projetos. Revista de Administração da 

Universidade de São Paulo, 41(3). Recuperado de 

http://www.rausp.usp.br/busca/artigo.asp?num_artigo=1199 

Rodrigues, I., & Sbragia, R. (2011). Culture and performance of global-project teams: A study 

in Brazilian multinational companies. In Technology Management in the Energy Smart 

Worl  (PICME ), 2011 Proc   ing  of PICME  ’11: (p. 1–15). 

Rovai, R. L. (2005). Modelo Estruturado para Gestão de Riscos de Projetos: Estudo de 

Múltiplos Casos. (Tese de Doutorado). Escola Politécnica da Universidade de S.Paulo, 

São Paulo-SP. Recuperado de http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3136/tde-

01092006-180244/pt-br.php 

Rovai, R. L. (2013, abril). Gestão de riscos em projetos de inovação: desenvolvimento de 

modelo estruturado para redução de incertezas em projetos complexos. (Projeto de 

Pós-doutorado). FEA-USP, São Paulo, SP. 

Ruck, K., & Welch, M. (2012). Valuing internal communication; management and employee 

perspectives. Public Relations Review, 38(2), 294–302. 

doi:10.1016/j.pubrev.2011.12.016 

Saiedian, H., & Dale, R. (2000). Requirements engineering: making the connection between 

the software developer and customer. Information and Software Technology, 42(6), 

419–428. doi:DOI: 10.1016/S0950-5849(99)00101-9 

Scroferneker, C. M. A. (2006). Trajetórias teórico-conceituais da Comunicação 

Organizacional. Revista FAMECOS: mídia, cultura e tecnologia - PUCRS., 31, 47–53. 



256 

 

 

Scroferneker, C. M. A. (2008). Comunicação Organizacional: certezas e incertezas. In O 

diálogo possível: comunicação organizacional e paradigma da complexidade 

(organizadora: Cleusa Maria Andrade Scrofernerker) (p. 15–30). EDIPUCRS. 

Seki, H. Y. (2009). Um estudo interdisciplinar da maturidade corporativa para adoção de 

projetos tecnologicamente viáveis (Dissertação de Mestrado). Pontifícia Universidade 

Católica de São Paulo PUC-SP, São Paulo, SP. Recuperado de 

http://www.sapientia.pucsp.br//tde_busca/arquivo.php?codArquivo=8916 

Senescu, R. R., & Haymaker, J. R. (2013). Evaluating and improving the effectiveness and 

efficiency of design process communication. Advanced Engineering Informatics, 

27(2), 299–313. doi:10.1016/j.aei.2013.01.003 

Shore, B., & Cross, B. J. (2005). Exploring the role of national culture in the management of 

large-scale international science projects. International Journal of Project 

Management, 23(1), 55–64. doi:10.1016/j.ijproman.2004.05.009 

Silva, M. J. P. da. (2006). Comunicação tem remédio. A comunicação nas relações 

interpessoais em saúde (4
o
 ed). São Paulo-SP: Edições Loyola. 

Silva Junior, S. D., & Luciano, E. M. (2010). Proposta de mapa estratégico sob a perspectiva 

dos fatores críticos para a maturidade em gestão de projetos. Revista de Gestão e 

Projetos, 1(1). doi:10.5585/gep.v1i1.3 

Silva, A. da, Neto, & Silveira, M. A. P. da. (2007). Gestão da segurança da informação: 

fatores que influenciam sua adoção em pequenas e médias empresas. Journal of 

Information Systems and Technology Management, 4(3), 375–397. 

doi:dx.doi.org/10.1590/S1807-17752007000300007 

Silveira, F. F., & Sbragia, R. (2010). As Práticas de Comunicação em Projetos Globais de 

Desenvolvimento de Produtos em Multinacionais Brasileiras. Revista de 

Administração, v. 45, n. 2, art. 4, p. 142–155. 

Sousa, J. P. (2006). Elementos de teoria e pesquisa da comunicação e da mídia (2
o
 ed). Porto, 

Portugal: Letras Contemporâneas Oficina Editorial. Recuperado de 

http://bocc.unisinos.br/pag/sousa-jorge-pedro-elementos-teoria-pequisa-comunicacao-

media.pdf 

Souza, M. B. S. de, & Rodrigues, A. A. (2012). O Processo de Comunicação no Projeto 

PROFISCO/RN. Revista de Gestão e Projetos, 3(3), 88–108. 

doi:DOI:10.5585/gep.v3i3.80 

Souza, M. B. S., & Rodrigues, A. A. (2012). O processo de comunicação no Projeto 

Profisco/RN. Revista de Gestão e Projetos ., 3(3), 88–108. doi:10.5585/gep 

Spanhol, G. (2009). As Tecnologias da Informação e Comunicação e a Gestão do 

Conhecimento como apoio ao Gerenciamento das Comunicações em Projetos. Revista 

Gestão Industrial, 5(1), 43–58. doi:10.3895/S1808-04482009000100003 

Standish Group. (2013, fevereiro). CHAOS Activity Newsletter. Recuperado de 

http://www.standishgroup.com/chaos_news/newsletter.php?id=54, em 14 de abril de 

2014. 

Tamayo, Á. (2005). Valores organizacionais e comprometimento afetivo. Revista de 

Administração Mackenzie, 6(3), 192–213. 

Tam, V. W. Y., Shen, L. Y., Yau, R. M. Y., & Tam, C. M. (2007). On using a 

communication-mapping model for environmental management (CMEM) to improve 



257 

 

 

environmental performance in project development processes. Building and 

Environment, 42(8), 3093–3107. doi:10.1016/j.buildenv.2006.10.035 

Tassigny, M. M., Brasil, M. V. de O., Bugarim, M. C., & Nogueira, F. L. B. M. (2012). Blog: 

ferramenta estratégica de comunicação organizacional. Revista de Administração da 

UFSM, 5(2), 262–276. doi:10.5902/198346594809 

Taylor, J. R. (1993). Rethinking the theory of organizational communication: how to read an 

organization. Norwood, N.J.: Ablex Pub. Corp. 

Terra, C. F. (2012). Como identificar o usuário-mídia, o formador de opinião online no 

ambiente das mídias sociais. Revista Internacional de Relaciones Públicas, 2(4), 73–

96. doi:10.5783/revrrpp.v2i4(jul-dic).106 

Thamhain, H. (2013). Managing Risks in Complex Projects. Project Management Journal, 

44(2), 20–35. 

Thiollent, M. (1992). Organização do trabalho intelectual e novas tecnologias do 

conhecimento. Ciência da Informação, 21(2), 110–114. 

Thiollent, M. J. (1984). Aspectos qualitativos da metodologia de pesquisa com objetivos de 

descrição, avaliação e reconstrução. Cadernos de Pesquisa, 49(1), 45–50. 

Tolfo, S. da R., & Piccinini, V. C. (2001). As melhores empresas para trabalhar no Brasil e a 

qualidade de vida no trabalho: disjunções entre a teoria e a prática. Revista de 

Administração Contemporânea, 5(1), 165–193. doi:10.1590/S1415-

65552001000100010 

Tomaél, M. I., Alcará, A. R., & Di Chiara, I. G. (2005). Das redes sociais à inovação. Ciência 

da Informação, 34(2), 93=104. doi:10.1590/S0100-19652005000200010 

Tonet, H. C., & Paz, M. das G. T. da. (2006). Um modelo para o compartilhamento de 

conhecimento no trabalho. Revista de Administração Contemporânea, 10(2), 75–94. 

doi:10.1590/S1415-65552006000200005 

Torquato, G. do R. (1986). Comunicação empresarial. Summus Editorial. 

Tsoukas, H. (2010). Foreword. Representation, Signification, Improvisation – A Three-

Dimensional View of Organizational Knowledge. In H. E. Canary & R. D. McPhee 

(Orgs.), Communication and Organizational Knowledge: Contemporary Issues for 

Theory and Practice. Library of Congress Cataloging-in-Publication. (Eds.). New 

York: Routledge. 

Verburg, R. M., Bosch-Sijtsema, P., & Vartiainen, M. (2013). Getting it done: Critical success 

factors for project managers in virtual work settings. International Journal of Project 

Management, 31(1), 68–79. doi:10.1016/j.ijproman.2012.04.005 

Verma, R., & Goodale, J. C. (1995). Statistical power in operations management research. 

Journal of Operations Management, 13(2), 139–152. doi:10.1016/0272-

6963(95)00020-S 

Welch, M. (2012). Appropriateness and acceptability: Employee perspectives of internal 

communication. Public Relations Review, 38(2), 246–254. 

doi:10.1016/j.pubrev.2011.12.017 

Welch, M., & Jackson, P. R. (2007). Rethinking internal communication: a stakeholder 

approach. Corporate Communications: An International Journal, 12(2), 177–198. 

doi:10.1108/13563280710744847 



258 

 

 

Williams, T. (2008). How Do Organizations Learn Lessons From Projects 2014;And Do 

They? Transactions on Engineering Management, 55(2), 248–266. 

doi:10.1109/TEM.2007.912920 

Woida, L. M. (2010). El proceso de comunicación empresarial en ambientes internos: 

elementos orientados a objetivos. Ibersid: revista de sistemas de información y 

documentación, 4, 225–228. 

Yazici, H. J. (2009). The role of project management maturity and organizational culture in 

perceived performance. Project Management Journal, 40(3), 14–33. 

doi:10.1002/pmj.20121 

Zanella, L. C. H. (2009). Metodologia de estudo e de pesquisa em administração. 

Departamento de Ciências da Administração / UFSC: CAPES : UAB. 

Zdanytė, K., & Neverauskas, B. (2011). The Theoretical substation of project management 

challenges. Economics & Management, 16, 1013–1018. 

Zwikael, O., & Ahn, M. (2011). The effectiveness of risk management: an analysis of project 

risk planning across industries and countries. Risk Analysis, 31(1), 25–37. 

 

 

  



259 

 

 

APÊNDICE A – QUESTIONÁRIO DE PESQUISA APLICADO - Q1 

1. Qual o setor que melhor classifica a organização em que você atua? 

 Alimento e bebidas; 

 consultoria; 

 construção/Engenharia; 

 farmacêutica; 

 governo (Adm. Direta e Indireta); 

 negócios (publicidade, marketing, comunicação, etc.); 

 petróleo e petroquímicos; 

 recursos naturais (agricultura, mineração, carvão, gás, petróleo); 

 saúde; 

 serviços Financeiros ou Seguros; 

 serviços diversos; 

 tecnologia da Informação Telecomunicações; 

 terceiro Setor; 

 treinamento/Educação; e 

 outros. 

 

2. Faturamento da organização em que trabalha? 

 Acima de 1 bilhão (dólares); 

 entre 501 milhões e 1 bilhão (dólares); 

 entre 101 milhões e 500 milhões (dólares); 

 entre 11 milhões e 100 milhões (dólares); 

 entre 2 milhões e 10 milhões (dólares); e 

 até 2 milhões (dólares). 

 

3. Quantidade de funcionários que trabalham na organização? 

 Acima de 50.000; 

 entre 5.001 e 50.000; 

 entre 501 e 5.000; 

 entre 101 e 500; e 

 abaixo de 100. 

 

 

4. Qual a função desempenhada por você na organização? 

 Membro ou coordenador do PMO; 

 executivo (CEO, CIO, Diretor etc.); 

 gerente de Projetos; 

 gerente de Programas; 

 gerente funcional; 

 analista; 

 consultor (interno e externo); 

 coordenador de Projetos; e 

 outros. 
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5. Qual o tempo de trabalho nessa empresa? 

 Menos de 1 ano; 

 de 1 a 2 anos; 

 de 3 a 5 anos; 

 de 6 a 10 anos; e 

 mais de 10 anos. 

 

6. Qual das seguintes faixas representa seu tempo de atuação em Gerenciamento de Projetos 

(diversas empresas)? 

 Menos de 2 ano; 

 de 2 a 5 anos; 

 de 6 a 10 anos; 

 de 11 a 15 anos; e 

 mais de 15 anos. 

 

7. Qual é o seu grau de instrução? 

 Doutorado (e posterior); 

 mestrado; 

 MBA; 

 pós-graduação; 

 graduação; 

 técnico; e 

 outros. 

 

8. Qual é sua área de graduação (possível mais de uma opção)? 

 Engenharia; 

 administração; 

 TI; 

 economia; 

 comunicação; 

 educação; 

 saúde; 

 direito; e 

 outras. 

 

9. Você tem alguma certificação de projetos (PMI, IPMA, PRINCE2, Australiana – AIPM, 

etc.)? 

 Sim; e 

 não. 

 

10. Qual é sua mais alta formação em Gerenciamento de Projetos? 

 Treinamento (16h, 24h ou 32h); 

 curso de extensão (40h); 

 especialização (maior ou igual a 360h); 

 Mmstrado profissional (cursando ou já concluído); e 

 não possui. 

 

11. Qual das seguintes faixas etárias melhor descreve sua idade? 
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 Abaixo de 18 anos; 

 18 a 20 anos; 

 21 a 25 anos; 

 26 a 30 anos; 

 31 a 35 anos; 

 36 a 40 anos; 

 41 a 45 anos; 

 46 a 50 anos; 

 51 a 55 anos; 

 56 a 60 anos; e 

 acima de 60 anos. 

 

12. Os projetos em sua organização têm valores de orçamento em que faixa? 

 Acima de 1 bilhão (dólares); 

 entre 501 milhões e 1 bilhão (dólares); 

 entre 101 milhões e 500 milhões (dólares); 

 entre 11 milhões e 100 milhões (dólares); 

 entre 2 milhões e 10 milhões (dólares); e 

 até 2 milhões (dólares). 

 

13. Você trabalha com projetos de que tipo? 

(possível escolha de mais de uma opção) 

 Projetos com equipes locais (equipe só no Brasil), e cliente interno da empresa; 

 projetos com equipes locais (equipe só no Brasil), e cliente EXTERNO da empresa; 

 projetos com equipes globais (envolve equipe fora do Brasil) e cliente interno da 

empresa; e 

 projetos com equipes globais (envolve equipe fora do Brasil) e cliente EXTERNO da 

empresa. 

 

14. Há algum treinamento para os funcionários para o bom uso da comunicação na empresa? 

(ex: escrever bem, reuniões, apresentações, comunicações verbal e não verbal etc.) 

 Sim, todos; 

 sim, para alguns; 

 não; e 

 não sei. 

 

15. Como você avalia a qualidades na Comunicação Interna na empresa? 

(Comunicação Interna é toda comunicação na organização para se comunicar com os 

funcionários, ex: murais, jornais internos, Intranet, etc. Não envolve a Comunicação 

Administrativa ex: memorandos, atas, etc.) 

 

Opções: Péssimo (1); Ruim (2); Regular (3); Bom (4) e Excelente (5) 

 

 Transparência (facilidade em determinar os envolvidos); 

 clareza (facilidade de encontrar o que se quer); 

 agilidade (atualidade); 

 concisão Objetividade (sintética); 

 periodicidade (constância); 
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 possibilidade de retorno (feedback) com sugestões e críticas (novas ideias); 

 confiança na informação (poder acreditar totalmente nas informações); 

 acesso ao histórico de mensagens; e 

 custo (a empresa investe tudo o que precisa na comunicação interna). 

 

16. Quais são as cinco mais IMPORTANTES variáveis para a comunicação nos projetos? 

(Escolha uma variável na coluna 1; outra na 2; outra na 3 até 5 todas com mesmo peso em 

notas) 

 CLAREZA (entender facilmente o conteúdo e bem organizado); 

 CONFIANÇA na fonte e na informação (poder acreditar totalmente nas informações); 

 PERIODICIDADE (comunicar constantemente); 

 CONCISÃO Objetividade (sintética, informar facilmente o objetivo); 

  Em TEMPO hábil para resposta e ação (prazo e coerência em avisar mudanças de 

posições); 

 LINGUAGEM comum sem uso de jargões; 

 FORMAL (usar modelos, templates etc. oficiais); 

 FEEDBACK (Receber retorno da mensagem enviada (sugestões, críticas, novas ideias, 

etc.); 

 COMPLETA (ter todas as informações necessárias); 

 ARMAZENAMENTO (estar disponível quando necessário); 

  TRANSPARÊNCIA (facilidade em atingir/saber todos os envolvidos); 

 SEGURANÇA (sigilo, confidencialidade); e 

 Outro (especifique). 

 

17. Em sua opinião como têm se comportado os itens abaixo com relação ao tempo que você 

tem de empresa (com relação à qualidade da forma, do conteúdo e da periodicidade)? 

 

Opções: Melhorou muito; Melhorou um pouco; Semelhante; Piorou; e Não há 

 

 Os problemas (em geral) de comunicação nas equipes; 

 o relacionamento entre as pessoas das equipes;  

 escopo (fase inicial);  

 escopo (fase planejamento);  

 WBS EAP; 

 cronograma (fase inicial);  

 cronograma (fase planejamento);  

 relatório de acompanhamento (Status Report); 

 relatório formal de desempenho;  

 reunião de acompanhamento;  

 reuniões com relação a pauta (assuntos) definidos;  

 reuniões com relação ao tempo;  

 matriz de responsabilidades;  

 plano de comunicação;  

 controle de mudanças (resolução de problemas);  

 relatório de mudanças aceitas;  

 disponibilidade dos documentos; 

 atualização dos documentos;  
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 acesso à documentação; e 

 histórico das comunicações de cada área. 

 

18. Como você avalia as comunicações/situações que você RECEBE? 

 

Opções: Péssimo (1); Ruim (2); Regular (3); Bom (4) e Excelente (5) 

 

 Transparência (saber/atingir todos os envolvidos); 

 clareza (linguagem, entendimento de palavras (semântica) etc.);  

 acessibilidade das informações (estar disponível quando necessária em lugar fácil a 

todos – para conferência); 

 concisão Objetividade (sintética);  

 possui todas as informações necessárias;  

 periodicidade (comunicação constante, ou quando necessária);  

 feedback (excelente=todas as necessárias pedem);  

 recebe com prazo (em tempo hábil para resposta e ação);  

 as informações estão organizadas (assunto, data, origem, destino etc.);  

 documentos FORMAIS (com modelos das mensagens/conversas);  

 a comunicação é arquivada para acesso histórico e lições aprendidas de todos os 

interessados; 

 confiança quando emissor é o superior (sem sentimento de sonegação de informação, 

conflitos etc.); 

 confiança quando emissor é igual em cargo (sem sentimento de sonegação de 

informação, conflitos etc.);  

 confiança quando emissor é externo a empresa (sem sentimento de sonegação de 

informação, conflitos etc.); 

 confiança quando emissor é subordinado (sem sentimento de sonegação de 

informação, conflitos etc.);  

 facilidade em confirmar as informações; e  

 outro (especifique). 

 

19. Avalie as situações abaixo com relação a reuniões. 

 

Opções: Sempre (5); Quase sempre (4); Metade (3); Poucas vezes (2); e Quase nunca (1) 

 

 As reuniões têm pauta definida;  

 as reuniões têm prazo para começar e terminar;  

 nas reuniões, as pessoas necessárias estão presentes para as decisões;  

 nas reuniões, existe mudança de assuntos ou discussões fora da pauta; 

 quando você sai de reuniões sente que os objetivos foram atingidos; 

 as decisões tomadas em conversas face a face ou telefone são documentadas 

formalmente depois; e 

 qual a principal causa quando acontecem problemas nas ações acima. 

 

 

20. Como você avalia os CANAIS/ as SITUAÇÕES abaixo com relação à comunicação 

USADA nos projetos de sua empresa? 

 

Opções: Não existe; Péssimo (1); Ruim (2); Regular (3); Bom (4); e Excelente (5) 
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 Facilidade de esclarecimentos com superiores; 

 mensagens instantâneas (MSN, Skype, gtalk, etc.);  

 gravação de videoconferências ou de conversas das mensagens instantâneas;  

 email; 

 telefone;  

 conversas presenciais;  

 videoconferência;  

 redes Sociais (externas);  

 soluções internas (Intranet) de Grupos de Discussão (WEB 2.0: Redes Sociais, Chat, 

etc.) são usadas em sua empresa; 

 blogs ou Microblogging (ex. twitter); 

 cocumentos compartilhados (nuvem);  

 ferramentas wiki;  

 banco de dados para documentação com acesso a TODOS os envolvidos;  

 banco de dados para armazenamento e acesso às diversas comunicações de TODOS 

envolvidos; e 

 quais as principais causas quando acontecem problemas nas ações acima. Outro 

(especifique). 

 

21. Quais os profissionais que participam do planejamento dos seguintes documentos? 

(possível mais de uma escolha por linha) 

 

Opções: Não é feito; GP e PMO; Fornecedores; Clientes;  Líderes e Coordenador; 

Especialistas; Gerente funcional; e Executores 

 

 

 Matriz de responsabilidades;  

 plano de comunicação;  

 relatório de mudanças aceitas;  

 relatório formal de desempenho; 

 escopo (fase inicial); 

 escopo (fase planejamento);  

 cronograma (fase inicial);  

 cronograma (fase planejamento);  

 reunião de acompanhamento;  

 WBS (EAP);  

 status Report; 

 levantamento dos riscos;  

 plano de Gerenciamento dos Riscos;  

 custo (fase inicial);  

 custo (fase planejamento); e  

 outro (especifique); 

 

 

22. Quando mais acontecem problemas de comunicação com os seguintes interlocutores nos 

projetos (se não acontece deixe em branco a linha)? (possível mais de uma escolha por 

linha) 
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Opções: Inicio; Planejamento; Execução Controle; e Em todas as fases 

 

 Fornecedores e parceiros externos que mais trabalham com a empresa;  

 fornecedores e parceiros externos que menos trabalham com a empresa;  

 clientes internos (da empresa que trabalha);  

 clientes externos (da empresa que trabalha);  

 subordinados (quando você tem poder formal);  

 superiores;  

 parceiros de equipe (igual de cargo);  

 membros de equipe (quando você não tem poder formal);  

 gerentes funcionais;  

 especialistas; e  

 outro (especifique). 

 

23. Como é a comunicação nas áreas de conhecimento com relação às atividades abaixo (por 

reunião, conversa, e-mail, etc.)? 

 

Opções: Péssimo (1); Ruim (2); Regular (3); Bom (4) e Excelente (5) 

 

 

 (Riscos) explicar necessidades aos superiores;  

 (Riscos) conseguir informação dos superiores;  

 (Riscos) explicar aos membros da equipe;  

 (Riscos) conseguir informações dos membros da equipe;  

 (Aquisição) explicar necessidades aos superiores;  

 (Aquisição) conseguir informação dos superiores;  

 (Aquisição) explicar aos membros da equipe;  

 (Aquisição) conseguir informações dos membros da equipe;  

 (Qualidade) explicar necessidades aos superiores;  

 (Qualidade) conseguir informação dos superiores;  

 (Qualidade) explicar aos membros da equipe;  

 (Qualidade) conseguir informações dos membros da equipe;  

 (Escopo) explicar necessidades aos superiores;  

 (Escopo) conseguir informação dos superiores;  

 (Escopo) explicar aos membros da equipe;  

 (Escopo) conseguir informações dos membros da equipe;  

 (Prazo) explicar necessidades aos superiores;  

 (Prazo) conseguir informação dos superiores;  

 (Prazo) explicar aos membros da equipe;  

 (Prazo) conseguir informações dos membros da equipe;  

 (Custo) explicar necessidades aos superiores;  

 (Custo) conseguir informação dos superiores;  

 (Custo) explicar aos membros da equipe;  

 (Custo) conseguir informações dos membros da equipe; e  

 Outro (especifique). 

 

 



266 

 

 

24. Contribuição com sugestões ou críticas a questões formuladas ou sobre questões que não 

foram feitas e você acharia importante. 

 

Opção: Questão aberta. 
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APÊNDICE B – QUESTIONÁRIO DE PESQUISA APLICADO - Q2 

1. Como você classificaria o modelo segundo as qualidades abaixo? (obrigatória uma 

escolha por linha) 

 

Opções: Péssimo (1); Ruim (2); Regular (3); Bom (4) e Excelente (5) 

 

 A coerência na distribuição das camadas; 

 a coerência no sequenciamento dos níveis;  

 com relação a auxiliar o planejamento da comunicação nos projetos;  

 com relação a auxiliar o controle da comunicação nos projetos;  

 com relação a abranger os problemas (macro) da comunicação nos projetos;  

 com relação a cada nível contribuir para a evolução em outros; e  

 a exequibilidade do modelo (ser possível de aplicação). 

 

2. Com relação aos ―Fatores‖ elencados.  

Outro (especifique o nível forma de feedback) 

 

Opções: Péssimo (1); Ruim (2); Regular (3); Bom (4) e Excelente (5). Mais questão aberta. 

 

3. Com relação aos ―Objetivos de controle a serem trabalhados‖. 

Outro (especifique o nível forma de feedback) 

 

Opções: Péssimo (1); Ruim (2); Regular (3); Bom (4) e Excelente (5). Mais questão aberta. 

 

4. Qual o setor que melhor classifica a organização em que você atua? 

 

 Alimento e bebidas; 

 consultoria; 

 construção/engenharia; 

 farmacêutica; 

 governo (adminstração direta e indireta); 

 negócios (publicidade, marketing, comunicação, etc.); 

 petróleo e petroquímicos; 

 recursos naturais (agricultura, mineração, carvão, gás,petróleo); 

 saúde; 

 serviços financeiros ou seguros; 

 serviços diversos; 

 tecnologia da informação telecomunicações; 

 terceiro setor; 

 treinamento/educação; e 

 outros. 

 

5. Quantidade de funcionários que trabalham na organização? 

 

 Acima de 50.000; 

 entre 5.001 e 50.000; 
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 entre 501 e 5.000; 

 entre 101 e 500; e 

 abaixo de 100. 

 

6. Qual a função desempenhada por você na organização? 

 

 Membro ou coordenador do PMO; 

 executivo (CEO, CIO, diretor, etc.); 

 gerente de projetos; 

 gerente de programas; 

 gerente funcional; 

 analista; 

 consultor (interno e externo); 

 coordenador de projetos; e 

 outros. 

 

 

7. Qual das seguintes faixas representa seu tempo de atuação em Gerenciamento de Projetos 

(diversas empresas)? 

 

 Menos de 2 anos; 

 de 2 a 5 anos; 

 de 6 a 10 anos; 

 de 11 a 15 anos; e 

 mais de 15 anos. 

 

8. Qual é o seu grau de instrução? 

 

 Doutorado (e posterior); 

 mestrado; 

 MBA; 

 pós-graduação; 

 graduação; 

 técnico; e 

 outros. 

 

9. Qual é sua área de graduação? (possível escolha de mais de uma opção) 

 

 Engenharia; 

 administração; 

 TI; 

 economia; 

 comunicação; 

 educação; 

 saúde; 

 direito; e 

 outras. 
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10. Você tem alguma certificação de projetos (PMI, IPMA, PRINCE2, Australiana – AIPM, 

etc.)? 

 

 Sim; e 

 não. 

 

11. Qual é sua mais alta formação em Gerenciamento de Projetos? 

 

 Treinamento (16h, 24h ou 32h); 

 curso de Extensão (40h); 

 especialização (maior ou igual a 360h); 

 mestrado Profissional (cursando ou já concluído); e 

 não possui. 

 

12. Qual das seguintes faixas etárias melhor descreve sua idade? 

 

 Abaixo de 25 anos; 

 25 a 35 anos; 

 36 a 45 anos; 

 46 a 55 anos; e 

 Acima de 56 anos. 

 

13. Você trabalha com projetos de que tipo? (possível escolha de mais de uma opção) 

 

 Projetos com equipes locais (equipe só no Brasil), e cliente interno da empresa; 

 projetos com equipes locais (equipe só no Brasil), e cliente EXTERNO da empresa; 

 projetos com equipes Globais (envolve equipe fora do Brasil) e cliente interno da 

empresa; e 

 projetos com equipes Globais (envolve equipe fora do Brasil) e cliente EXTERNO da 

empresa. 

 

 

14. Qual o tipo de projeto com que você trabalha? 

 

 Engenharia civil, arquitetura, e correlatos; 

 engenharia mecânica, elétrica, produção, e correlatos; 

 TI, infraestrutura em tecnologia, telecomunicações e correlatos; 

 educação; 

 saúde; 

 governo (administração direta e indireta), terceiro setor, social e correlatos; 

 comunicação, marketing, publicidade, e correlatos; 

 químico, farmacêutico, e correlatos; 

 petroquímico; mineração; e correlatos e; 

 outro (especifique). 


