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Chapter

1

Gestão da Comunicação

O capítulo visa por meio de uma referência didática contribuir para a ampliação do conhecimento e auxiliar pessoas que necessitem aplicar, de forma eficaz, o processo de comunicação em projetos de software. Este capítulo aborda uma visão geral da comunicação, dos processos da Gerência de Comunicação de Projetos, bem como sugestões de leitura, tópicos de pesquisa e exercícios.


Visão Geral da Comunicação

Nossas sociedades primitivas desenvolveram a fala por necessidade de comunicação e troca de informações. No entanto, não havia uma forma de registrar o que era falado, e então desenvolveram símbolos e desenhos para deixarem o registro das suas informações, as quais são encontradas atualmente nos sítios arqueológicos, assim, originando às primeiras formas escritas de comunicação. Segundo Chaves (Chaves, 2006)
, a partir da prensa de Gutenberg a comunicação escrita se multiplicou para todos. Posteriormente surgiram outros meios de divulgação como o código Morse, o telefone de Bell e o rádio de Marconi, o que possibilitou a comunicação universal entre as pessoas.
Atualmente, dentre todas as formas como é utilizada a comunicação é importante destacar como a mesma
 é empregada nas empresas e/ou organizações. Segundo Maron (Maron, 2008)
, uma organização nada mais é do que a reunião de pessoas integradas e constantemente se comunicando, a serviço de outras pessoas. Quando esta comunicação existe e é feita com qualidade e profundidade, abrem-se portas para soluções de problemas e dificuldades com simplicidade e criatividade, permitindo decisões com segurança e rapidez, atingindo os melhores resultados. Um ambiente aberto à comunicação permite que as pessoas se sintam respeitadas, satisfeitas por estarem contribuindo e participando ativamente dos processos
. O resultado será sempre a conquista de maior produtividade, progresso para todos e resultados positivos em todos os níveis
. Sem isto, dificilmente uma empresa consegue superar desafios e se manter no mercado de maneira sustentada. A boa comunicação é primordial para o sucesso de quaisquer projetos e conseqüentemente da organização, porque “contamina” as pessoas com a alegria e o otimismo.
Os projetos das organizações são realizados por pessoas, as quais necessitam incondicionalmente da comunicação para cumprir os objetivos estabelecidos e conseqüentemente compreender como as tarefas devem ser realizadas nos projetos. Assim, a comunicação é um elemento essencial no gerencialmente
 de qualquer projeto, pois utiliza recursos de troca e partilha capazes de promover a compreensão mútua. Neste capítulo abordaremos inicialmente questões ligadas ao processo da comunicação em geral, em torno da sua definição, importância, seus elementos básicos e aspectos do uso da comunicação em projetos, concluindo com o gerenciamento da comunicação em projetos sendo detalhados seus respectivos processos.



1. Processo da Comunicação

1.1. A Comunicação

O conceito de comunicação iniciou 
com Aristóteles, ao dizer que o processo necessita de três elementos: aquele que fala, o que essa pessoa tentou dizer e aquele que escuta, criando assim o modelo de comunicação utilizado até os dias de hoje.


Segundo Mendes (Mendes, 1999)
, a comunicação significa tornar comum, trocar informações, partilhar idéias, sentimentos, experiências, crenças e valores por meio de gestos, palavras, atos, imagens, símbolos, figuras, entre outros.

 Comunicação palavra de origem latina (communicare) cujo significado é tornar comum, partilhar, repartir, associar, trocar opiniões, conferenciar. A comunicação implica em participação (communicatio), em troca de mensagens, em emissão ou recebimento de informações. A comunicação é a provocação de significados comuns, com suas reações resultantes, entre comunicador e intérprete, por meio do uso de signos
 e símbolos.
A comunicação constitui uma das ferramentas mais importantes que os líderes têm à sua disposição para desempenhar as suas funções de influência. A sua importância é tal que alguns autores a consideram mesmo como o “sangue” que dá vida à organização. Esta importância deve-se essencialmente ao fato de apenas por meio de uma comunicação efetiva ser possível:

·  Estabelecer com a participação de membros de todos os níveis hierárquicos da organização, os objetivos organizacionais de forma que contemplem, não apenas os interesses da organização, mas também os interesses de todos os seus membros
.


·  Definir, com a participação de membros de todos os níveis hierárquicos da organização, a estrutura organizacional, sendo ao nível do desenho organizacional, da distribuição de autoridade, responsabilidade e tarefas
.
·  Definir com a participação de membros de todos os níveis hierárquicos da organização
, decisões, planos, políticas, procedimentos e regras, as quais devem ser aceitas e respeitadas por todos os membros da organização.
·  Coordenar, dar apoio e controlar as atividades de todos os membros da organização.
·  Efetuar a integração dos diferentes departamentos e permitir a ajuda e cooperação interdepartamental.
·  Desempenhar eficazmente o papel da influência por meio da compreensão e atuação em conformidade com a satisfação das necessidades e sentimentos das pessoas coma
 finalidade de aumentar a sua motivação.


Além da importância que a comunicação assume nas organizações é importante
 destacar também, as suas principais funções conforme mostra a tabela 1.
	
FUNÇÃO
	DESCRIÇÃO

	Controle


	Através das hierarquias de autoridade e orientações formais.



	Motivação
	Torna claro para empregados o que fazer, como está o desempenho e como melhorá-lo

	Expressão Emocional
	Integração social dentro de grupos satisfazendo as necessidades sociais.



	Informação
	Fornece subsídios para facilitar a tomada de decisão





Tabela 1. Funções da comunicação na organização.

1.2. 
Modelo de Comunicação

Para o desenvolvimento de políticas de comunicação eficazes é necessário analisar antes cada um dos elementos que fazem parte do processo de comunicação. Assim, fazem parte do modelo do processo de comunicação o emissor, um canal de transmissão, geralmente influenciado por ruídos, um receptor e ainda o feedback do receptor conforme mostra a figura 1 (Cavalieri, 2005)
.

Fonte: Adaptada de CAVALIERI 2005.

Figura 1. Processo de Comunicação.

O emissor (ou fonte da mensagem da comunicação) é o componente que representa quem pensa, codifica e envia a mensagem, ou seja, quem inicia o processo de comunicação. A codificação da mensagem pode ser feita transformando o pensamento que se pretende transmitir em palavras, gestos ou símbolos que sejam compreensíveis por quem recebe a mensagem.


A mensagem significa conteúdo, aquilo que é dito, escrito ou transmitido por símbolos ou sinais, e seu objetivo é gerar reações e comportamentos. Pode ser transmitida pela voz, por um texto, por meio de um desenho, por gestos, movimentos e expressões faciais ou por meios eletrônicos.
O canal de comunicação faz a ligação entre o emissor e o receptor e representa o meio através do qual é transmitida a mensagem. Existe uma grande variedade de canais de transmissão, cada um deles com vantagens e desvantagens: destacam-se o ar (no caso do emissor e receptor estarem frente a frente), o telefone, os meios eletrônicos e informáticos
, os memorandos, a rádio, a televisão, entre outros.
Receptor da mensagem representa quem recebe e decodifica a mensagem. Aqui é necessário ter atenção que a descodificação
 da mensagem resulta naquilo que efetivamente o emissor pretendia enviar (por exemplo, em diferentes culturas, um mesmo gesto pode ter significados diferentes). Podem existir apenas um ou numerosos receptores para a mesma mensagem.
Os ruídos são obstruções mais ou menos intensas ao processo de comunicação e podem ocorrer em qualquer uma das suas fases. Denominam-se ruídos internos se ocorrem durante as fases de codificação ou decodificação e externos se ocorrerem no canal de transmissão
. Obviamente estes ruídos variam o tipo de canal de transmissão utilizado as características do emissor e do receptor, sendo, por isso, um dos critérios utilizados na escolha do canal de transmissão
.

O feedback ou realimentação é a resposta do receptor ao emissor da mensagem e pode ser utilizada como uma medida do resultado da comunicação, para se certificar de que a interação está sendo mantida no momento em que a mesma está processando, e ajuda no processo de saber se e como a mensagem enviada foi recebida e se foi compreendida ou não
. Pode ou não ser transmitida pelo mesmo canal de transmissão. Sem feedback, o emissor não sabe se sua mensagem foi recebida e compreendida.



1.3. Canais de Comunicação

A comunicação é utilizada em vários canais, cada um deles apresentando vantagens e desvantagens em seu uso. Entre os canais utilizados podem ser citados os orais, os escritos, os eletrônicos e os digitais.

A comunicação oral possui como principal característica a presença do receptor (exclui-se, obviamente, a comunicação oral que utilize a televisão, a rádio, ou as gravações). Esta característica explica diversas das suas principais vantagens, nomeadamente o fato de permitir o feedback imediato, a passagem imediata do receptor ao emissor e vice-versa,
 a utilização de comunicação não verbal como os gestos a mímica
 e a entoação
, por exemplo, facilitar
 as retificações e explicações adicionais, observar as reações do receptor, e ainda a grande rapidez de transmissão. Como principais desvantagens da comunicação oral destacam-se o fato de ser efêmera, não permitindo qualquer registro e, conseqüentemente, não se adequando a mensagens longas e que exijam análise cuidadosa por parte do receptor.
A comunicação escrita teve o seu auge, e ainda hoje predomina, nas organizações burocráticas que seguem os princípios da Teoria da Burocracia enunciados por Max Weber. A sua principal característica é o fato do receptor estar ausente tornando-a, por isso, um monólogo permanente do emissor. Como principais vantagens da comunicação escrita, podemos destacar o fato de ser duradoura e permitir um registro e de permitir uma maior atenção à organização da mensagem, por isso, sendo adequada para transmitir políticas, procedimentos, normas e regras.
 Adéqua-se
 também a mensagens longas e que requeiram uma maior atenção e tempo por parte do receptor tais como relatórios e análises diversas. Como principais desvantagens destacam-se a referida ausência do receptor, o que impossibilita o feedback imediato, não permite correções ou explicações adicionais e obriga ao uso exclusivo da linguagem verbal.
A comunicação por meios eletrônicos e digitais permite a transmissão de um grande volume de informação de maneira veloz e precisa. A internet, o correio eletrônico e a telefonia celular aos
 exemplos dessa forma de comunicação, em que é necessária a tecnologia dos computadores e das telecomunicações para se concretizar. Permite desde o simples envio de uma mensagem de texto à transmissão de uma videoconferência, com imagens dos emissores e receptores interagindo, conversando e debatendo ao vivo. No entanto, necessita da existência e correto funcionamento e
 uma infra-estrutura tecnológica e
 de suporte. 


1.4. A Comunicação como desafio para o Gerente de Projetos

Os gerentes precisam interagir com grupos diversificados, e os que são bem-sucedidos reconhecem as armadilhas que as características de cada grupo ou indivíduo podem representar para a comunicação e estabelecem pontes para atravessar esses verdadeiros “rios caudalosos”.

Os gerentes de projetos em empresas de excelência consideram que chegam a utilizar até 90% de seu tempo em comunicação interpessoal interna com os integrantes das suas equipes (Kerzner, 2006)
. Isso geralmente ocorre nos projetos bem sucedidos, logo é notável a importância das habilidades de comunicação. Ainda assim, o gerenciamento das comunicações é freqüentemente ignorado pelos gerentes de projetos, que acham que este aspecto já está implícito e que acontece automaticamente.  
O fato é que, não importa o quanto à
 tecnologia avance projetos 
sempre serão executados por pessoas e, dependerão muito delas para que sejam bem sucedidos. Saber lidar com os desafios da comunicação é um fator crítico de sucesso para o projeto, e uma questão de sobrevivência no mercado para o gerente de projeto. No entanto, ainda existem vários casos em que excelentes profissionais, detentores de sólida formação técnica, por vezes se vêem em dificuldades no exercício da gerência de projetos, porque descobrem que além do perfil técnico, precisam por em prática uma série de habilidades para as quais não se
 estão devidamente preparados, tais como:
·  Estabelecimento de relacionamento;
·  Satisfação dos clientes;
·  Motivação da equipe;
·  Tratamento de conflito;
·  Tratamento de expectativas.

 Essas são capacidades necessárias ao gerente de projetos cujo exercício depende do bom uso da sua capacidade de comunicação, pois o desafio no ambiente do projeto é comunicar para alcançar o sucesso do projeto.
1.5.  Comunicação em projetos

O ato de comunicar em um projeto é muito mais do que simplesmente o envio de um email esporádico ou uma reunião sem pauta e sem ata. Comunicar é a arte que o ser humano tem para se fazer compreender, vender uma idéia, dar uma explicação, ensinar aos outros, transmitir conhecimento, entre outros. A comunicação apóia a tomada de decisões e conquista aliados, mas ao mesmo tempo que
, se é mal entendida e mal elaborada, conquista "inimigos". 

Segundo Cavalieri (Cavalieri, 2005)
, os projetos são executados por pessoas. E são elas que resolvem os problemas, tomam as decisões, desenham os modelos, etc.  Para serem bem sucedidos, os projetos são obtidos por meio de uma combinação de decisões, ações e estratégias eficazes.

Inicialmente, é necessário saber os objetivos do projeto, quem será o líder ou gerente e os limites do projeto. Basicamente é uma maneira de dizer porque realizar um projeto, a quem reportar inicialmente 
e de maneira mais rebuscada dizer ‘isso não será feito’ ou  ‘isso não é de responsabilidade deste grupo nesse período’. Outro ponto importante é deixar claro qual o tempo estimado para desenvolver o projeto, qual folga se pode ter em determinada tarefa, quanto se pode gastar nele, quanto do valor pode ser acrescido e em quais circunstâncias. Após a definição e o planejamento de todas as áreas que envolvem o planejamento de um projeto, é o momento de fazer o controle do mesmo.



1.5.1.  Barreiras da Comunicação

Barreiras são elementos que interferem e distorcem o processo de comunicação, dificultando ou impedindo correto 
entendimento entre o emissor e o receptor. Essas barreiras podem ser de: conhecimento, onde inclui o despreparo para lidar com o processo oral ou escrito de comunicação, o uso da linguagem não familiar aos envolvidos e a falta de conhecimento do assunto a ser comunicado; comportamentais, quando ocorre desconfianças entre as partes, atitudes hostis ou preconceituosas, ansiedade, desinteresse, a omissão intencional de fatos ou informações, não saber ouvir e falta de atenção ao assunto; organizacionais e técnica, quando as estruturas organizacionais são inflexíveis ou excessivamente burocráticas, possuem excesso de regras, procedimentos e
 padrões e equipamentos inacessíveis ou inadequados.
Algumas dessas barreiras críticas que devem ser superadas no ciclo de vida do projeto incluem indivíduos e grupos com diferentes graus de habilidade e conhecimento técnico, a disposição geográfica das equipes e atividades, as políticas e regras de poder na organização, a compreensão das exigências e as soluções das diversas partes interessadas (stakeholders).
1.5.2.  Estratégias da Comunicação

A comunicação se tornou um insumo estratégico para as empresas, um valor agregado aos seus negócios e conseqüentemente uma vantagem competitiva. Em razão destes motivos, as empresas necessitam construir uma identidade corporativa sólida, real, que pode ser realizado 
por meio da sua comunicação, o que realmente faz e finalmente, como é percebida pelos seus públicos. Fazer comunicação exige conhecimento, planejamento, execução e finalmente, mensuração de resultados, principalmente tratando-se de projetos, pois caso contrário não se alcança o objetivo proposto.
A estratégia da comunicação tem como função desenvolver programas de reflexão e debates, conversação, troca de idéias, o estreitamento entre lideranças e liderados, confiança mútua. A comunicação deixou de ser um meio e passou a ser utilizada como ferramenta estratégica de resultados, ajudando na melhoria da qualidade e produtividade, através da valorização das pessoas, a integração entre os interesses da empresa e dos seus colaboradores, favorecendo o clima de compromisso e solidariedade no trabalho. Uma mensagem pessoal aos funcionários que integram sua equipe é muito mais eficaz que um comunicado encaminhado por e-mail ou afixado em um quadro de avisos. Estimular a comunicação pessoa a pessoa humaniza as relações na empresa, fortalecendo vínculos e parcerias. 
Dentre os fatores a serem considerados para formação das estratégias em torno da comunicação merecem destaque:
· Tipo de Projeto
· Duração estimada 

· Porte do Projeto (fases, tarefas e duração)

· Organização do Projeto 

· Papéis e responsabilidades 

· Custos e Orçamentos 

· O Risco para o Negócio 
· O Valor para o Negócio



1.5.3. 
 Eficácia da comunicação

Para Verzuh (Verzuh, 2000), 
a comunicação está entre os principais fatores que levam ao sucesso de um projeto. É fundamental a comunicação constante entre todos os envolvidos no projeto.  Por outro lado, o gerente precisa estar capacitado para escrever e falar bem, presidir reuniões com eficiência e solucionar conflitos de maneira construtiva. Portanto, a base para o sucesso de um projeto pode ser analisados 
nos itens abaixo:

·  Uma comunicação eficaz entre todos os membros da equipe do projeto é o “catalisador” que irá acelerar os processos internos e facilitar itens tais como a solução de problemas, de conflitos, e a tomada de decisão de forma mais ágil.
·  A comunicação eficaz também atua como a “cola” que irá manter unida uma equipe propiciar o alto desempenho. Mensagens claras são enviadas, recebidas e interpretadas de forma acurada.
·  Se por um lado a comunicação adequadamente implementada oferece vários benefícios ao projeto, por outro pode provocar efeitos devastadores se for mal apresentada, se utilizar o tipo errado de abordagem ou mesmo se oferecida em excesso.



2. Gerenciamento de Comunicação em Projetos

Gerenciar comunicação em projetos é um processo tão importante quanto qualquer outro processo nas empresas. Reconhecer a comunicação como um processo, conhecendo seus elementos, as formas de comunicação e partes envolvidas, é o primeiro passo para implantação de um sistema de gestão eficiente. Um projeto pode gerar conhecimento na empresa se as informações e dados gerados forem tratadas
 de forma eficiente profissional e o conhecimento gerado pode vir a ser um diferencial no mercado, quando se torna um ativo que pode ser utilizado pela empresa na gestão de outros projetos
.

Conforme Vargas (Vargas, 1999), 
um efetivo processo de comunicação é necessário para garantir que todas as informações desejadas cheguem às pessoas corretas no tempo certo e de uma maneira economicamente viável. O gerente de projeto utiliza a comunicação para assegurar que a equipe trabalhe de maneira integrada para resolver os problemas do projeto e aproveitar suas oportunidades.
O gerenciamento das comunicações do projeto é a área de conhecimento que emprega os processos necessários para garantir a geração, coleta, distribuição, armazenamento, recuperação e destinação final das informações sobre o projeto de forma oportuna. O PMBOK  considera como uma boa prática da gestão de projetos utilizar os ativos de processos organizacionais. Apesar de um projeto ser único e temporário, as informações geradas e o histórico de um projeto podem e devem ser considerados como base de dados para outro projeto semelhante. Para se ter uma boa gestão da comunicação  em um projeto, segundo o PMPOK 
(2004), além do planejamento é preciso cuidar da distribuição das informações, do relatório de  desempenho  e gerenciar as partes interessadas como mostra a figura 2.
   


Fonte: Adaptado de PMBOK 2004.

Figura 2. Visão geral do gerenciamento das comunicações do projeto.

2.1. Processos

 A seção anterior deste capítulo apresentou algumas 
questões relacionadas ao processo de comunicação em geral, sob o ponto de vista de sua utilização e importância no gerenciamento de projetos. O gerenciamento das comunicações em projetos estabelece, monitora e controla o fluxo de informações durante todo ciclo de vida dos projetos, sendo vital para o sucesso dos mesmos. Portanto, é de extrema importância que as comunicações em projetos sejam realizadas segundo processos organizados e disciplinados, capazes de gerar informações corretas e completas.
2.1.1. Planejamento das Comunicações
2.1.2.  Distribuição das Informações
2.1.3.  Relatório de Desempenho
2.1.4.  Gerenciar as partes interessadas
2.1.5.  Encerramento Administrativo
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�Acho que ficaria melhor assim: “está se processando, e ajuda no processo de conhecimento para saber se a mensagem foi enviada, como foi recebida e se foi ou não compreendida.”


�Idem M2.


�Idem M13.


�Margem a direita está correta, mas algumas partes do texto não estão seguindo este padrão. Exemplo: Restante dos parágrafos dessa seção possuem margem a direita maior do que a devida.


�Deveria ser um ponto ao invés de vírgula, para facilitar o entendimento e diminuir o tamanho da frase.


�Faltou uma virgule entre gestos e mímica.


�Acho que é “entonação” ao invés de “entoação”


�Deveria ser “facilita” ao invés de “facilitar”


�Acho que ficaria melhor assim “duradoura, permitir um registro, além de exigir uma maior atenção à organização da mensagem, sendo assim adequada para...”


�Adequa-se não possui acento.


�Acho que a palavra correta aqui seria “são”.


�Acho que seria “de” ao invés de “e


�Acho que esse “e” deve ser removido.


�Idem M2


�Idem M13


�Idem M4.


�Acho que esse “a” não deve ser craseado.


�Acho que faltou uma virgule entre avance e projetos.


�Acho que esse “se” deve ser retirado.


�Idem ao M22


�Idem ao M13.


�Acho que esse “que” deve ser retirado.


�Idem ao M4


�Acho que é “a quem se reportar inicialmente”.


�Idem M2


�Subseções devem estar alinhadas a esquerda


�Acho que seria “impedindo o correto”


�Acho que deve ser usada a vírgula ao invés do “e” nesse caso.


�Idem M60


�Acho que deve ser “realizada” ao invés de “realizado”.


�Idem M22.


�Idem M2


�Idem M60.


�Idem M4


�Acho que deveria ser “analisada” ao invés de “analisados”


�Idem ao M22.


�Idem ao M2.


�Idem ao M3.


“�tratados”


�A cho que ficaria melhor assim “eficiente e professional. O conhecimento gerado pode vir a ser um diferencial no mercado, quando este se torna um ativo que pode ser reutilizado pela empresa na gestão de outros projetos.”


�Idem ao M4.


�A palavra é “PMBOK”  e faltou a referência.


�Idem M30
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