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A industria da comunicacdo, midia e entretenimento € um mercado que
movimenta trilhGes de ddlares em todo o mundo e que passa por
mudancas, com o surgimento de novas empresas e modelos de negdcios,
acirrando a competitividade. No caso especifico do Brasil, o desafio das
empresas brasileiras do setor é maior quando associado ao periodo de
recessao econdmica do pais dos Gltimos anos. Diante deste cenério, as
empresas do brasileiras do setor necessitam aprimorar e reestruturar
suas estratégias, modelos de negdcios e produtos, para se manterem
competitivas e atenderem as mudancas do perfil do consumidor. O
Gerenciamento de Projetos é uma importante ferramenta de apoio para o
processo de mudanca das empresas, tendo o Gerenciamento das
Comunicagdes um importante papel para que o processo de
reestruturacdo seja eficaz. O presente trabalho aborda o assunto do
Gerenciamento da Comunicagdo, apresentando a relevancia do tema e
seus principais conceitos, levando em consideragdo as boas préaticas do
PMI. E apresentado um estudo de caso dos desafios do Gerenciamento
da Comunicacéo enfrentados por um departamento de uma empresa do
ramo de Comunicacdo e Entretenimento, abordando a percepcdo dos
profissionais sobre a comunicacéo interna da area, durante o processo
de reestruturacdo da empresa. O estudo apresenta que a aplicacdo de
simples conceitos e técnicas contribuem para um melhor desempenho da
comunicagao.

1 Introducéo

gerenciamento de projetos em 10 &reas de

Quando se fala sobre Gerenciamento de
Projetos, normalmente os primeiros conceitos
que vem a mente sdo referentes a
gerenciamento de escopo, prazo e custo. Ao
se aprofundar mais no assunto observa-se que
0 gerenciamento de projetos € um tema mais
amplo e complexo. O PMI [1], divide o

conhecimento, que costumam ser aplicadas ao
gerenciar projetos, conforme apresentado na
Figura 1.

Da andlise da categorizagdo das areas de
conhecimento é possivel visualizar que em
um projeto temos a participacdo de pessoas,
grupos e organizacOes, internas ou externa a
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empresa, que impactam ou sdo impactadas
pelos projetos, e que necessitam trabalhar em
conjunto para o bom andamento do mesmo.
Estendendo este contexto para grandes
projetos e empresas tem-se a dimensdo e a
complexidade do assunto. Dessa forma,
observa-se a importancia e a necessidade de
um efetivo processo de comunicacdo para a
coordenacdo das areas e garantia que todas as
informacdes desejadas cheguem as pessoas
corretas e no tempo certo.

Figura 1 — As dez areas de conhecimento do
gerenciamento de projetos
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Fonte: Autor (2020), baseado no PMI [1]

O relatério do PMI Pulse of the
Profession [2], publicado em 2013, apresenta
uma pesquisa que revela que a cada $1 bilhdo
de délares gastos em projeto, $135 milhdes
estdo em risco, onde 56% deste total ($75
milhdes de dolares), estdo em risco devido a
processos ineficientes de comunicagdo das
organizagfes. A pesquisa apresentada no
relatério, conclui ainda que empresas com
eficaz processo de comunicagdo, tornam-se
empresas de alto desempenho, elevando seu
percentual de projetos bem-sucedidos,
arriscando 14 vezes menos ddlares que
empresas concorrentes de baixo desempenho.
A figura a seguir, extraida do relatério do
PMI, apresenta o comparativo do desempenho
entre empresas com alta e baixa eficiéncia de
comunicagéo.
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Figura 2 — Desempenho entre empresas com alta e
baixa eficiencia de comunicacéo.
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Fonte: Relatério Pulse of the Profession, PMI [2]

Apesar do entendimento comum da
importancia do gerenciamento da
comunicagéo para 0 sucesso da organizagéo e
de seus projetos, o relatério do PMI [2] revela
que apenas uma em cada quatro organizagoes
pode ser definida como comunicadora
altamente eficaz, e informa que muitas
organizacbes admitem que ndo dao a
importdncia  adequada a  comunicar
eficazmente as informacdes criticas de projeto
as partes interessadas, em todos 0s niveis de
projeto.

O PMI [2] relata ainda que apesar dos
diversos desafios que a comunicacdo do
projeto pode apresentar, os problemas mais
comuns estdo na lacuna do entendimento dos
beneficios da comunicacdo para o negocio e
problemas que envolvem a linguagem usada
nas informacdes relativas ao projeto.

Corroborando com as  conclusdes
apresentadas pelo relatorio do PMI [2],
segundo Robbins et al. [3], nenhum individuo,
grupo ou organizagdo podem existir sem a
transferéncia de significados entre seus
membros, ressaltando ainda que a
comunicacdo € mais do que transmitir um
significado, sendo necessario a compreenséo
do mesmo pelo receptor. Estudos indicam que
funcionarios tem duas vezes mais
comprometimento quando as razdes de uma
decisdo tomada sdo explicadas de maneira
clara e sdo compreendidas.[3]

O setor de midia e entretenimento é uma
indistria  dindmica e que movimenta
globalmente trilhdes de ddlares. Segundo
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dados da 18 Pesquisa Global de
Entretenimento e Midia 2017-2021, da PWC
[4], o mercado global de midia e
entretenimento deve movimentar em 2021
US$2,23 trilnGes de dolares. No Brasil, o
setor deverd gerar receita de US$43,7 bilhdes
em 2021. A pesquisa analisa 17 segmentos do
setor, em 54 paises, abrangendo cerca de 80%
da populacdo mundial.

A pesquisa da PWC [4], indica que em
2016 o mercado brasileiro de midia e
entretenimento movimentou menos que O
estimado. Fatores como a recessdo econémica
do pais e a desvalorizagdo do real,
contribuiram para o cenario observado.

Dos segmentos pesquisados, 0s setores de
TV por assinatura, revista, livro, jornal e radio
foram o0s mais afetados. Estes setores s&o
impactados principalmente pela expansdo da
banda larga movel e a transformacgdo digital
observada no Brasil, levando o usuéario a
buscar novas experiencias de consumo.
Setores como publicidade na internet, games,
mausica e videos na internet, apresentam altas
taxas de crescimento.[4]

Diante do cenério apresentado, empresas
do setor de midia e entretenimento buscam
reformular estratégias e modelos de negdcios,
para acompanhar e atender as novas
demandas de consumo. Os desafios inerentes
ao processo de mudanca, necessitam de um
gerenciamento da comunicacdo eficaz para
que novas estratégias sejam transmitidas e
compreendidas por toda a empresa.

Reconhecendo a  importancia e
aplicabilidade do tema, o capitulo seguinte
aborda o referencial tedrico  sobre
comunicagdo, com a apresentacdo dos
principais conceitos. Em sequéncia é
apresentado um estudo de caso sobre desafios
do  Gerenciamento da  Comunicacao,
enfrentados por um departamento de uma
empresa do ramo de Comunicagdo e
Entretenimento, apresentando a percepc¢ao dos
profissionais sobre a comunicacgdo interna da
area, durante o processo de reestruturacdo da
empresa.

Funcdes da
Comunicagao
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2 Referencial Teorico: Comunicagdo

Para desenvolvimento do tema, esta se¢do
trata dos principais conceitos  sobre
comunicagdo e a  estruturacdo  do
gerenciamento da comunicacdo conforme as
boas préticas apresentadas pelo PMI [1].

2.1 Conceitos
2.1.1 Func0es béasicas da comunicagéo

Dentro de uma organizagdo, a
comunicagdo apresenta quatro  fungdes
basicas: informacdo, controle, motivacdo e
expressao emocional.[5]

Tabela 1 — FungGes da comunicacdo e exemplos

Exemplo

— Divulgagdo de Curva S para
avaliar andamento de projeto;

Termo de Abertura de Projeto

(TAP) formalizando o inicio do
projeto, contendo detalhamento
minimo necessario do trabalho;

Informacgéo

— Instrucdes de trabalho que
devem ser seguidas
(comunicacéao formal);

Politicas da empresa
(comunicacéo formal);

— Impor, coagir ou pressionar,
grupo ou colaborador
(comunicacéo informal);

Controle

— Informagdes claras de objetivo,
expectativas do trabalho,
qualidade desejada, evitando
distor¢des de entendimento no

Motivagdo trabalho;
— Feedback construtivo;

—  Comepartilhar informacdes para
entendimento das tomadas de
acoes;

— Ambiente de trabalho como
principal ambiente de convivio
social, devido ao tempo diario
dedicado a atividade;

Fonte: Adaptado de Scott e Mitchell [5]

Expresséo
Emocional

2.1.2 O processo de comunicacao

Para introduzir a defini¢do do processo de
comunicacgdo e seus principais elementos, ao
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consultar o significado da palavra
Comunicacdo no dicionario Michaelis Online
[6], obtém-se a definicédo abaixo:

Ato que envolve a transmissdo e a
recepcdo de mensagens entre 0
transmissor e o receptor, através da
linguagem oral, escrita ou gestual, por
meio de sistemas convencionados de
signos e simbolos. [6]

O processo de comunicagdo sao as etapas
e elementos utilizados para transferéncia de
significado entre um emissor e receptor. De
maneira estruturada, os principais elementos
do processo de comunicacdo podem ser
classificados em: (a) emissor, (b) codificacao,
(c) mensagem, (d) canal, (e) decodificacdo, (f)
receptor, (g) ruido e (h) feedback.[3]

A figura abaixo apresenta o processo de
comunicacdo e seus principais elementos;

Figura 3 — Processos de comunicagao;
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Fonte: Adaptado de Robbins et al. [3]

O emissor, pela necessidade de se
transmitir uma informacdo, € o elemento
responsavel por iniciar 0 processo de
comunicagéo, codificando a mensagem a ser
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transmitida de modo que o receptor possa
compreendé-la.

A codificacdo é a traducdo da mensagem
e significado a ser transmitido em um
conjunto de sinais e simbolos, como gréaficos,
palavras, sons, cores e outros.

A mensagem € o0 produto fisico
codificado pelo emissor, estruturada e
organizada de maneira que possa ser
compreendida.

O canal é o meio por onde a mensagem €
transmitida, selecionada pelo emissor, como
por exemplo jornal, livro, e-mail, revista,
telefone, mensagens instantaneas de textos,
dentre outros. Dentro de uma organizacéo, 0s
canais de comunicacdo podem  ser
classificados como formais e informais. Os
canais formais sdo aqueles estabelecidos por
uma organizacdo, transmitindo mensagens
relacionadas ao trabalho. Canais informais
sd0 respostas espontaneas, transmitindo
mensagens de trabalho, assuntos pessoais ou
sociais.

A decodificacdo é o ato do receptor em
traduzir a mensagem e seus simbolos de modo
compreensivel.

O receptor é 0 sujeito ou grupo para
guem a mensagem se dirige.

O ruido sdo as barreiras a comunicacdo e
que podem distorcer o entendimento da
mensagem. Diferencas culturais, barreiras de
idioma, muito barulho, excesso de
informacBes e linguagem inadequada sdo
alguns exemplos de barreiras. A tratativa dos
tipos de ruidos aumenta as chances de que a
comunicagéo seja entendida por completo.

O feedback, quando acontece, é o retorno
do receptor ao emissor para aferir se a
mensagem transmitida foi compreendida
conforme planejado. Segundo Vargas [7], o
envio de feedback é um importante elemento
do processo de comunicagdo pois permite
reduzir os ruidos, tornando a comunicagéo
mais efetiva.
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2.1.3 Tipos de Comunicacéo

Dos conceitos inicias apresentados nas
secOes anteriores, observa-se que a
comunicagdo apresenta diversos processos,
elementos e categorias. O PMI [1], em seu
capitulo sobre gerenciamento das
comunicagdes, classifica a comunicacao
quanto as suas dimens@es, conforme resumido
na tabela abaixo.

Tabela 2 — Tipos de Comunicacao

Tipo Definicéo
Destinado para as partes
Interna interessadas de dentro do projeto
ou organizagao.
Destinado para as partes
Externa interessadas de fora do projeto ou
organizacao.
Realizada através de documentos
Formal formais como atas, relatorios,
instrugdes de trabalho, etc.
Comunicac0es gerais realizadas
Informal através de e-mails, mensagens
instantaneas, redes sociais etc.
Flui do nivel mais altos para o
Descendente mais baixo (procedimentos,
feedback, etc).
Flui do nivel mais baixo para o
Ascendente mais alto (relatar progresso,
problema, etc).

Horizontal Direcionado aos pares da equipe.

o Realizada através de relatérios
Oficial anuais, boletins, etc.

Comunicag6es com foco em
manter o reconhecimento do
projeto e promover integracdo
entre equipes e partes
interessadas, por meios flexiveis
e muitas vezes informais.

Nao Oficial

Podem ser verbais (palavras,

Escritas e v0z) e ndo verbais (linguagem
Orais corporal), midias sociais,

comunicados, etc.

Fonte: Adaptado do PMI [1]
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2.1.4 Escolha do canal de comunicacéo

A escolha adequada do canal de
comunicacdo é uma etapa importante do
processo de comunicagdo para a redugéo dos
ruidos e compreensdo correta pelos
receptores, da mensagem transmitida.

Para uma rapida exemplificacdo da
importancia da escolha adequada do canal de
comunicagdo, o livro Comportamento
Organizacional [3], em seu capitulo sobre
comunicacdo, apresenta o case de uma
fabricante de software Norte Americana, onde
seu CEO enviou um enraivecido e-mail para
mais de 400 gerentes, cobrando questdes
sobre a rotina de trabalho dos colaboradores
da empresa. Algumas horas apds o envio da
mensagem, copias do e-mail foram colocadas
na internet, acarretando na queda de 22% do
valor das acBes da companhia em apenas 3
dias. Sem entrar no mérito do conteldo da
mensagem, a escolha do e-mail como canal de
comunicagéo foi inadequada.

Para auxiliar na definicdo adequada do
canal de comunicacdo, Robbins et al. [3]
apresenta uma estruturacdo dos canais onde
classifica estes quanto a sua riqueza de midia
e capacidade de transmitir informacdes.

Figura 4 — Riqueza dos canais de comunicacao;
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Fonte: Adaptado de Robbins et al. [3]
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Alguns canais sao ditos como “ricos” por
sua capacidade de lidar com diferentes sinais
ao mesmo tempo, rapido feedback e ser
pessoal. Outros canais sdo “pobres” por serem
limitados nos aspectos listados acima.

Analisando a Figura 4, observa-se que a
conversa que a conversa cara a cara €
classificada como canal muito rico pois
permite a troca do maximo de informacdes
possiveis (palavras, postura, expressdes
faciais, entonacdo de voz, gestos, etc.), alem
de permitir o feedback imediato e apresentar
um aspecto positivo de presenca. Por sua vez,
0S canais escritos e impessoais Sdo
classificados como 0s menos ricos.

2.2 Gerenciamento das comunicagdes

Esta secdo apresenta o aspecto da
comunicagéo voltado para o gerenciamento de
projetos, conforme as boas praticas
apresentadas pelo PMI [1].

O Gerenciamento da Comunicacdo, €
subdividido em trés processos: Planejar o
Gerenciamento das Comunicac6es, Gerenciar
as  Comunicacbes e  Monitorar  as
Comunicacg0es.[1]

O processo de planejamento busca
mapear e registrar as partes interessadas do
projeto, suas necessidades de informagdes, e
definir um plano para que a comunicacao seja
realizada, considerando ativos organizacionais
da empresa e necessidades do projeto. O
desenvolvimento do processo de
planejamento tem como saida o Plano de
Gerenciamento da Comunicagdo, que contem
informacbes como: partes interessadas,
requisitos de informagbes e motivos,
frequéncias de distribuicdo, responsaveis por
comunicar, responsaveis por aprovar a
distribuicdo de informacdes sigilosas, etc. [1]

O processo de Gerenciamento da
Comunicacdo € o processo de assegurar a
coleta, criacdo, distribuicdo, armazenamento,
recuperagéo, gerenciamento, monitoramento e
disposicao final e adequada das informagdes
do projeto. O processo de Gerenciamento tem
como saida as informacgdes requeridas pelas
partes interessadas, como relatorios de
desempenho, situacdo das entregas, progresso
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do cronograma, custos incorridos,

apresentagoes, etc. [1]

O processo de Monitoramento da
Comunicacdo é o processo de garantir que as
necessidades de informacdo do projeto e de
suas partes interessadas sejam atendidas. O
monitoramento € necessario para entender se
as comunicacdes sdo realizadas no tempo,
canal e para o publico certo, com o correto
entendimento da mensagem transmitida,
visando aumentar ou manter 0 apoio
planejado das partes interessadas. O processo
utiliza como entrada documentos de projeto
como registro de licbes aprendidas, registro
de questbes, dados de desempenho de
trabalho, dentre outros. Como saida do
processo de monitorar a comunicacdo temos:
relatérios de desempenho, solicitacbes de
mudanca e atualizacbes de planos de
gerenciamento. [1]

Complementando o estudo, Vargas [7],
em seu capitulo de gerenciamento das
comunicacdes, ressalta a importancia dos
aspectos abaixo:

— As pessoas trabalham mais motivadas
quando tem ciéncia e compreendem as razdes
das acdes que as afetam;

— Sendo a base do gerenciamento de
projetos a formalizacdo de processos visando
0 melhor desempenho, as informacdes e
comunicacdes ndo podem ser tratadas de
maneira improvisada;

— Deve ser incorporada em todas as fases
do planejamento as decisbes sobre o que
comunicar e para quem comunicar;

— Os diferentes canais de comunicacgdo se
complementam, combinando  mensagens
gerais e especificas para atingir diversos
publicos;

— Seja agil em situacdes de crise e informe
a posicdo atual, mesmo que ndo seja a
definitiva. A falta de informacGes é fonte de
boatos e cria instabilidade nos projetos;

— As pessoas nao necessitam concordar
para cooperar com uma decisdo, mas tem que
compreender como e por que foi tomada;
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3 Estudo de Caso

Neste capitulo sera apresentado de forma
resumida o contexto de trabalho do
departamento  técnico de projetos de
cenografia de uma instituicdo de grande porte
da &rea de comunicacdo e entretenimento. O
departamento e a empresa serdo tratados de
forma ficticia neste artigo como PROTEC e
EMPRESA  SA,  respectivamente. E
apresentado também a percepcdo dos
colaboradores sobre a comunicacéo interna do
departamento  durante 0 processo de
reestruturacdo da empresa, em andamento nos
altimos 3 anos, para acompanhar as
transformacdes do mercado conforme cenério
apresentado no Capitulo 1 do presente artigo.

3.1 PROTEC
3.1.1 Atividades

O departamento PROTEC atua no
segmento de produtos da EMPRESA SA para
televisdo aberta, fechada e streaming. O
departamento, de maneira resumida, tem a
fungdo de planejar e viabilizar tecnicamente a
construcao dos cendrios e demandas artisticas
dos produtos, desenvolvidas pelo setor de
cenografia.

Os profissionais do PROTEC séo
responsaveis por entender a demanda artistica
do produto, propor solugbes construtivas e
cenograficas que atendam ao orcamento
disponivel, prazo de construcdo e requisitos
artisticos, orcar e acionar a contratacdo e
compra todos o0s servicos e materiais
necessarios a execucdo do  cenario,
acompanhar a construcdo até a entrega para
gravacdo, fazer o controle financeiro e prestar
contas ao final.

Da dindmica apresentada acima observa-
se que as atividades desenvolvidas pelo
PROTEC demandam grande articulagdo e
interface com diversas éareas internas e
fornecedores externos. A necessidade de
rapida articulacdo e resposta se intensifica
pela caracteristica do segmento de apresentar
curtos prazos para execucdo dos servigos e
constantes adaptacdes de escopo durante a
construcdo, para responder a0 comportamento
do consumidor e audiéncia.
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Internamente destaca-se por exemplo
interface com o departamento de compras da
EMPRESA SA, para garantir a contratagdo
dos servicos e a compra dos materiais
necessarios em tempo habil. Destaca-se
também a interface com o0s setores de
fabricacdo e operacbes que realizam a
montagem dos cenarios, registram e reportam
para 0 PROTEC as solicitacOes de alteracdes
de projeto demandadas pelo setor de
cenografia, para que sejam viabilizadas.

Externamente destacam-se o0s diversos
prestadores de servicos como carpintarias,
serralherias, pintores de arte, construtores e
fornecedores de material, que necessitam
trabalhar em conjunto para que todas as partes
do cenario sejam fabricadas e adaptadas,
conforme alteracdes e necessidades artisticas.

3.1.2 Canais de comunicacao interno

O PROTEC, no desenvolvimento de suas
atividades, utiliza principalmente os canais de
comunicagdo: (a) E-Mail, (b) Mensagens
Instantaneas, (c) Telefone, (d) Intranet e
Portais Corporativos, e (e) Reunido
Presencial.

Estes canais apresentam vantagens e
desvantagens de utilizacdo, conforme
compilado e apresentado por Robbins et. al
[3] e Closs [8].

Tabela 3a — Canais de comunicagéo (vantagens e
desvantagens)

—  Pode ser acessado de qualquer lugar;

— Baixo custo de implantacdo e manutencéo;
— Facil de utilizar. Pessoas ja estdo adaptadas;
— Possibilita a criacdo de listas de distribuicéo;

Vantagens

— Necessario acesso a internet para todos;

— A grande quantidade de e-mails
sobrecarrega os colaboradores e reduz a
produtividade;

— Canal pouco atrativo para o colaborador;

— As mensagens podem ser perdidas
facilmente;

Fonte: Adaptado de Robbins et. al [3] e Closs [8]

Desvantagens
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Tabela 3b — Canais de comunicacdo (vantagens e
desvantagens)

MENSAGENS INSTANTANEAS

— Alcanca todos os colaboradores, até mesmo
0s que nao trabalham no ambiente fisico da
empresa;

Comunicados com alta taxa de visualizacao;

Possibilidade de segmentar as mensagens e
de utilizar diversos formatos, texto, imagens
videos e &udios;

Vantagens

Canal dinamico e agil;

Nem todos os colaboradores possuem um
smartphone;

Colaboradores resistentes a tecnologia sendo
necessario incentivar os colaboradores a
utilizarem;

Atentar a questdes trabalhistas (mensagens
fora do horario de expediente);

TELEFONE (CANAL DE VOZ2)

— Transmite informac6es de maneira clara;

Otimo canal para resolver um problema
rapidamente;

Percepcédo imediata do feedback;
Canal de comunicag&o rico (entonacéo);
Gera engajamento e empatia;

Desvantagens

Vantagens
|

Informalidade na troca de informacdes,
sendo necessario muitas vezes formalizar o
contelido através de outro canal;

Canal mais rigido para armazenamento,
disponibilizacéo e distribuicdo;
Nem sempre o receptor esta disponivel;

INTRANET / PORTAL CORPORATIVO

— Otimo canal para a centralizacdo de
informagcdes;

— Permite que as filiais acessem informacdes
da matriz e vice-versa;

Desvantagens

Vantagens

—  Se bem gerenciada, mantém as informac6es
sempre atualizadas e organizadas;

— Alto custo de implementacdo e manutencdo
e dificuldade para integrar com outros
sistemas;

— Colaboradores resistentes a tecnologia. Deve
haver uma boa organizag&o e gestdo de
conteudo para ser atrativo;

— Dificuldade para integrar com outros
sistemas;

Fonte: Adaptado de Robbins et. al [3] e Closs [8]

Desvantagens
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Tabela 3c — Canais de comunicagéo (vantagens e
desvantagens)

REUNIAO PRESENCIAL

—  Canal de comunicagdo muito rico (palavra,
postura, expressdo facial, gestos, entonacdo
de voz, etc);

— Rapidez no retorno do feedback;
—  Se bem utilizado, gera engajamento;

Vantagens

— Quanto maior o nimero de pessoas, maior a
probabilidade de distor¢des de
entendimento;

— Se mal conduzido, pode consumir muito
tempo, além do deslocamento até o local da
reunido

Fonte: Adaptado de Robbins et. al [3] e Closs [8]

Desvantagens

3.2 Impactos da Reestruturacdo da
EMPRESA SA

Esta secdo apresenta de forma resumida
movimentos internos da EMPRESA SA,
oriundos da necessidade de reestruturacdo da
companhia para atendimento das demandas
do mercado, conforme cendrio apresentado no
Capitulo 1, e também uma maior eficiéncia
em seus processos. Os movimentos internos
relatados nos pardgrafos a seguir, sdo
referentes ao periodo de trabalho do autor na
EMPRESA SA, dentro da diretoria a qual
pertence 0 PROTEC, onde tais movimentos
eram informados aos colaboradores da &rea
através dos canais internos de comunicacao da
empresa.

O processo de reestruturacdo da
EMPRESA SA resultou na unificacdo de
setores, encerramento de departamentos,
criagio de novas divisdes, entre outras
mudangas. Como resultado, observou-se
grande renovacao de profissionais, criacdo e
modificacdo de processos internos, em acordo
com a nova estrutura.

Para os profissionais do PROTEC, a
reestruturacdo se apresentou como um grande
desafio devido a diversas etapas de curva de
aprendizagem e retrabalhos, seja para o
treinamento dos novos profissionais ou para
adaptacdo aos novos processos da empresa,
concomitante com as demandas rotineiras dos
produtos para gravacao.
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Associando os desafios apresentados do
paragrafo acima ao fato da reestruturacdo da
companhia ser um processo longo, devido ao
tamanho e porte da empresa, observou-se um
desgaste dos profissionais. Tal observacéao
pode ser constatada na pesquisa de
engajamento da empresa, realizada no final de
2018, que indicou queda do engajamento do
PROTEC comparado ao ano de 2017.

Em fungdo do resultado da queda de
engajamento do PROTEC, a geréncia do
departamento, no inicio de 2019, mobilizou
pequenos grupos formados pelos proprios
profissionais do  departamento, para
trabalharem em projetos internos, visando
algumas melhorias para 2019. Um dos grupos
criados foi um o grupo de Governanca e
Comunicagdo, entendendo a importancia do
tema para melhor andamento das atividades e
engajamento.

3.3 Governanca e Comunicacao

O grupo de Governanga e Comunicacgao
do PROTEC, no qual o autor do presente
artigo fez parte, foi formado a partir do
entendimento de que de que uma
comunicagdo mais eficiente ajudaria 0s
profissionais do departamento a assimilarem
mais rapidamente todas as frentes de
mudancas apresentadas pela EMPRESA SA.
Estas mudancas, seja de  pessoas,
departamentos e/ou processos, se mostravam
como um desafio ao desenvolvimento do
trabalho usual do PROTEC, pois geravam
retrabalhos e rigidez ao andamento das
atividades.

3.3.1 Metodologia

Inicialmente as atividades do grupo de
trabalho foram planejadas, de maneira macro,
em quatro momentos:

— Identificar os temas de comunicagdo mais
relevantes para o desenvolvimento das
atividades do PROTEC;

— Aplicar pesquisa inicial para avaliar o
grau de satisfacdo dos colaboradores nos
temas de comunicac¢do mapeados;

— Definir acbes de melhoria com base nos
resultados da primeira pesquisa;
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— Aplicar pesquisa final para avaliar a
efetividade das acdes de melhoria.

A identificacdo dos temas de
comunicacdo relevantes seria realizada nas
reunides de equipe dos supervisores,
compiladas pelo grupo de Governanca e
Comunicacdo. Inicialmente o grupo trataria
apenas dos 4 temas mais votados, para nao
haver conflito de tempo com as demandas
normais dos integrantes do grupo.

A primeira pesquisa teria funcdo de
entender o estado atual da comunicacdo do
departamento com respeito aos temas
mapeados. Através de um sistema de
pontuacdo, 0s colaboradores do PROTEC
votariam seu grau de satisfacdo atual. A
pesquisa seria aplicada a todos do PROTEC,
com excecao de supervisores e gerente, e teria
também ao final um campo de livre para
comentarios e criticas. O sistema de
pontuacao da pesquisa € o indicado abaixo:

1. Muito insatisfeito;
2. Insatisfeito;

3. Regular;

4. Satisfeito;

5. Muito satisfeito;

O planejamento das agdes de melhoria
tomaria por base a definicdo de um fluxo de
comunicacdo adaptado as necessidades de
cada tema de comunicacdo mapeado. A
definicdo do fluxo passaria pela avaliagéo dos
elementos de comunicacdo (Figura 3) e
treinamento dos responsaveis pela
comunicagéo.

A pesquisa final consistiria da
reaplicacdo da primeira pesquisa, nos mesmos
moldes, para aferir se as acOes planejadas
resultaram na melhoria na satisfagdo dos
colaboradores.

As acdes do grupo de Governangca e
Comunicacéo teriam por objetivo:

— Garantir que as comunicages dos temas
mapeados sejam passadas a todas as
equipes do PROTEC, em tempo adequado
e de forma clara e objetiva.
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— Atingir a faixa 3 de melhoria na satisfacéo
dos colaboradores e na aderéncia ao fluxo
definido, conforme tabela abaixo.

Tabela 4 — Governanca e Comunicacao - Metas

Base Line
-

Melhoria de
Satisfacéo

Aderéncia 10%  30%
ao Fluxo

Fonte: Autor, 2020

25%

5% 10% 30%

70%  90%

3.3.2 ldentificacao dos temas de
comunicacao

O levantamento dos principais temas de
comunicacdo, junto as equipes do PROTEC,
resultou nos 4 itens indicados abaixo:

a) Fluxo de comunicacdo dos novos
processos internos (do PROTEC);

b) Fluxo de comunicacdo dos novos
processos externos (outras areas);

c) Tempo para treinamento e
implementacgdo dos novos processos;

d) Divulgacdo para o0 PROTEC de novos
processos em fase de estudo;

3.3.3 Primeira Pesquisa

A primeira pesquisa foi realizada em
fevereiro de 2019, com a distribuicdo de
questiondrio nas reunides de equipe,
conforme Figura 7 do anexo B. O resultado da
primeira pesquisa € apresentado na Figura 5.

Observou-se na primeira pesquisa um
baixo grau de satisfacdo dos colaboradores do
departamento, com destaque para o item (c)
da pesquisa. A média das notas ficou abaixo
do grau 2, Insatisfeito.

Do campo para livre comentério do
questionario da primeira pesquisa, observou-
se 0 relato de problemas como comunicacéo
tardia, canal de comunicagdo inadequado,
comunicagdo ndo clara, informagbes ndo
chegavam a todas as pessoas de interesse,
falta de um local para acessar Ultimas
ferramentas validas, entre outros pontos.
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Figura 5 — Primeira Pesquisa;

Pesquisa 1
5,00

Grau de Satisfacéo
_:b
o
o

3,00
Temas de comunicacéo
2,00 1,88
1,53
= (a) - (d)
1,00

Fonte: Autor, 2020

3.3.4 Acoes de melhoria

Observa-se dos relatos da primeira
pesquisa que a comunicagdo dos temas
escolhidos ndo atendia aos aspectos de uma
comunicagdo eficiente que, conforme
indicado pelo PMI [1], deve garantir que as
informacdes desejadas cheguem as pessoas
certas, no tempo certo, de forma clara e
disponiveis para consulta.

Para tratativa dos problemas identificados
na pesquisa, o Grupo de Governanca e
Comunicacdo, junto com 0S supervisores,
definiram um fluxo de comunicagdo dos
temas mapeados, levando em consideragéo 0s
feedbacks relatados na primeira pesquisa,
avaliagdo dos  melhores canais de
comunicagdo disponiveis e a experiencia dos
membros do grupo no desenvolvimento das
atividades normais do departamento.

Na ocasido do desenvolvimento do
trabalho, os integrantes do Grupo de
Governanca e Comunicacdo nao detinham
conhecimento, conceitos e  técnicas

Revista Boletim do Gerenciamento n2 15 (2020)



especificas sobre a ciéncia da comunicacao,
conforme os itens apresentados no capitulo 2
do presente artigo. Apesar de ndo ter sido
formatado como tal, o fluxo desenhado para
as comunicacbes foi a Matriz de
Comunicacdo do projeto. Esta é apresentada
na Tabela 5 do Anexo A, composta de 4
acbes, com suas motivacdes, responsaveis,
canais, frequéncias de comunicacdo e
procedimentos.

O fluxo de comunicacdo foi aprovado
com o0s supervisores do departamento e
implementado em maio de 2019. Ao longo do
ano, o grupo de Governanga e Comunicagao
buscou a aplicacdo das acbes planejadas e o
monitoramento da aderéncia ao fluxo, para
cumprimento das metas. Para 0s casos onde a
informacdo ndo seguia o fluxo previsto, o
grupo de Governanga e Comunicagdo tratava
0s casos, reforcando o fluxo correto nas
reunides de equipe.

Em novembro de 2019, foi realizada a
segunda pesquisa para verificar a efetividade
do fluxo implementado.

3.3.5 Segunda Pesquisa

Em novembro de 2019, foi realizada a
segunda pesquisa para verificar a efetividade
do fluxo de comunicacdo implementado. Foi
aplicado exatamente 0 mesmo questionario,
porém solicitando avaliar a comunicacdo no
ano de 2019. O resultado da segunda pesquisa
é apresentado na Figura 6.

Observa-se da comparagdo entre a
primeira e a segunda pesquisa, uma melhora
de 70% tomando por base a média das notas.
O aspecto de tempo para treinamento, apesar
de ter evoluido em 87% a satisfacdo, ainda é o
aspecto da comunicagdo com  pior
desempenho.

A contabilizacdo das comunicacgdes do
ano de 2019 que se relacionavam aos temas
mapeados, resultou em uma aderéncia ao
fluxo de 68%.

Dos questionarios, através do campo de
livre comentario, foram incluidas sugestdes
de se utilizar mais os murais de avisos, incluir
na News Letter do departamento um
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compilado mensal dos comunicados feitos no
més e maior duragdo das reunides de
treinamentos.

Figura 6 — Segunda Pesquisa;

Pesquisa 2
5,00
o
S
8
.2
8 4,00
(3]}
©
=)
s 3,21
O
3,00 2,85
e comunlcagao
2,00
= (a)
1,00

Fonte: Autor, 2020

Dos resultados apresentados, a meta do
grupo de Governanca e Comunicacdo foi
cumprida, conforme apresentado na Tabela 4.
Apesar do aumento da satisfacdo se enquadrar
na faixa 5, a meta de aderéncia ficou entre as
faixas 3 e 4.

Observa-se que a melhora do processo de
comunicagéo resultou em melhora
significativa na satisfacdo e engajamento dos
colaboradores do PROTEC com a
comunicagdo do departamento. Tal fato
corrobora com o que dizem Robbins et al. [3]
e Vargas [7], que as pessoas trabalham mais
motivadas quando tem  ciéncia e
compreendem as razOes das acOes que as
afetam.

Apesar dos integrantes do grupo de
comunicagdo ndo deterem conhecimento
especifico de técnicas e conceitos de
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comunicacdo, a construcdo das acbes de
melhoria em conjunto com a opinido e
experiéncia de pessoas que desempenham as
atividades do departamento no dia a dia,
criando oportunidade para feedback, foi
fundamental para a boa evolucdo do grau de
satisfacdo. Esse aspecto € ressaltado pelo PMI
[1], em seu capitulo de comunicagdo, onde
coloca a consulta de opinido especializada
como ferramenta nas etapas de planejamento
e monitoramento das comunicacoes.

O trabalho do Grupo de Governanga e
Comunicacdo, em conjunto com as acOes
desenvolvidas por outros grupos de melhoria
criados pelo departamento, contribuiram para
a melhora da pesquisa de engajamento do
PROTEC apontada na pesquisa de 2019.

4  Consideracdes Finais

Observa-se da pesquisa bibliogréfica
apresentada neste artigo que o gerenciamento
das comunicacBes € uma importante area de
conhecimento do  gerenciamento, com
influéncia direta em aspectos financeiros e
pessoais, pois contribui para um maior
percentual de projetos bem sucedidos,
processos mais eficientes, reducdo de riscos, e
engajamento e motivacéo de equipes.

O bom entendimento do processo de
comunicagéo e seus elementos possibilitam a
escolha adequada dos canais de comunicagdo
e da codificacdo a ser utilizada, destacando a
importancia de proporcionar mecanismos de
feedback, para avaliar se a comunicagéo e o
entendimento da mensagem sdo realizados
COM SUCesSO.

As boas praticas de gerenciamento das
comunicagdes apresentadas pelo PMI [1] séo
um ferramental importante para uma
comunicagéo eficiente, auxiliando para que as
informacdes desejadas cheguem as pessoas
certas, no tempo certo, de forma clara,
economicamente viavel e disponiveis para
consulta.

A pesquisa apresentada no estudo de caso
do capitulo 3 corrobora com as afirmac6es de
Robbins et al. [3] e Vargas [7], de que as
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pessoas trabalham mais motivadas quando
tem ciéncia e compreendem as razdes das
acOes que as afetam. A criacdo de uma matriz
de comunicacdo para assuntos relevantes as
atividades do departamento, contribuiu para o
aumento do engajamento e satisfacdo dos
colaboradores.

Como proposta para melhoria da
comunicagdo apresentada no estudo de caso,
cita-se a melhoria do portal do departamento,
a criacdo de instrucbes de trabalho dos
processos e maior utilizacdo dos murais de
informacdo. A utilizacdo do e-mail para
divulgar informagdes de novos processos e
ferramentas ndo € o canal mais eficiente visto
que as informagbes se perdem facilmente
entre as mensagens rotineiras, além do fato de
que novos profissionais ndo tem acesso a
informacdo enviada, visto que ndo estavam na
empresa na ocasido da divulgagédo do e-mail.
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6 Anexos e Apéndices

Definir, desenhar
divulgar novo Fluxo de
Comunicacio dos temas
mapeados.

Divulgar novos
processos aprovados
(internos ou externos ao
departamento)

Divulgar novas
ferramentas de trabalho
aprovadas (internas ou
externas ao
departamento)

Divulgar processos
ferramentas de trabalho
que estdo em fase de
revisdo (internas ou
externas ao
departamento)

Atendimento aos feedbacks da pesquisa de que:
> As informagdes nio chegam a todas as pessoas

necessarias.

> Informagdes ndo sdo passadas em tempo

adequado.
> Falta de padrdo na comunicacio.

Atendimento aos feedbacks da pesquisa de que:
> As informacdes nio chegam a todas as pessoas

necessarias.

> Informagdes ndo sdo passadas em tempo

adequado.
> Falta de padrdo na comunicacio;

> Informagiio ndo & completa e clara;

Atendimento aos feedbacks da pesquisa de que:
> As informacdes nio chegam a todas as pessoas

necessarias.

Informacdes néo séo passadas em tempo

adequado;
> Falta de padrdo na comunicacio;

> Sem local definido para consulta de ferramentas

validas;

Atendimento aos feedbacks da pesquisa de que:
> Equipe ndo tem visibilidade de processos e
ferramentas em revisdo para que seja possivel dar

comentarios sobre os mesmos;

> Processos e ferramentas revisados em
desacordo nio adequadas a realidade e condicdes

das atividades do departamento;

Divulgacdo do Fluxo:

> Mural de avisos do departamento;
(Governanga e Comunicacéo)

> E-mail;
(Governanca ¢ Comunicagdo)

> Reunido de equipes;
(Supervisores)

> E-mail:
(Governanca ¢ Comunicacio)
> Reunido de equipes;
(Supervisores)

E-mail;
(Governanga ¢ Comunicagéo)

> Reunido de equipes;
(Supervisores)

> Reunido para treinamento;
(Governanca ¢ Comunicacéo)

> Disponibilizagdo das ferramentas

vélidas na rede do departamento;
(Governanca ¢ Comunicagio)

E-mail;

(Governanca ¢ Comunicacéo)
> Reunido de equipes;

(Supervisores)

ANEXO A

Tabela 5 — Governanca e Comunicacdo — Matriz de Comunicagéo

> Governanga ¢

Comunicagéo: Todo o

> Supervidores do  departamento:
departamento;

> Governanga ¢

Comunicacio; Todo o

> Supervidores do  departamento;
departamento;

> Governanca e

Comunicacéo; Todo o

> Supervidores do  departamento;
departamento;

> Governanca e

Comunicacéo; Todo o

> Supervidores do  departamento;

departamento;

Antescedéncia minima
de 1 semana antes do
novo processo entrar em
wvigor.

Antescedéncia minima
de 1 semana antes da
nova ferramenta entrar
em vigor.

Dentro da semana em
que o estudo & iniciado
ou identificado;

> Reunido com supervisores para desenho do fluxo, visto que sdo as
pessoas do departamento com acesso direto ¢ antecipado das
informacdes:

> Desenho do Fluxo pelo Grupo de Governanga e Comunicagéo;

> Apresentacio, atendimento & comentarios e validagdo do fluxo
com os Supervisores;

> Divulgacdo do Fluxo de Comunicacfo;

> Supervisores reportam para o Grupo de Comunicacio a mudanca
de processo.

> Grupo recolhe com os supervisores as informagdes minimas
necessarias para divulgacdo, prepara o e-mail, valida com
supervisores ¢ divulga para todo o departamento;

> Supervisores repassam o comunicado nas reunides de equipe, com
registro de comentérios para tratativa;

> Supervisores reportam para o Grupo de Comunicacéio a mudanca
de ferramenta.

> Grupo recolhe com os supervisores as informagdes minimas
necessdrias para divulgacdo, prepara o e-mail, valida com
supervisores e divulga para todo o departamento;

> Supervisores repassam o comunicado nas reunides de equipe, com
registro de comentérios para tratativa;

> Grupo de Comunicagio convoca reunido para treinamento da
ferramenta com seu desenvolvedor:

> Supervisores reportam para o Grupo de Comunicacéio uma nova
frente de estudo para revisdio de processo ou ferramenta;

> Grupo recolhe com os supervisores as informagdes minimas
necessdrias para divulgacdo, prepara o e-mail, valida com
supervisores € divulga para todo o departamento;

> Supervisores repassam o comunicado nas reunides de equipe, com
registro de comentérios para tratativa;

> Supervisores levam os comentarios para os times que estdo
desenvolvendo a revisdo de processo ou ferramenta;
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ANEXO B

Figura 7 — Primeira Pesquisa - Questionario

1) Como vocé avalia a comunicacdo de novos processos internos definidos no ano de 20182

( ) Muito Insatisfeito
() Insatisfeito

( ) Regular

( ) Satisfeito

( ) Muito Satisfeito

2) Como vocé avalia a comunicacdo de novos processos externos definidos no ano de 20187

() Muito Insatisfeito
( ) Insatisfeito

( ) Regular

() Satisfeito

() Muito Satisfeito

3) Como vocé avalia o prazo de treinamento e implementacdo de novos processos definidos no ano de
20187

() Muito Insatisfeito

() Insatisfeito

( ) Regular

( ) Satisfeito

() Muito Satisfeito

4) Em relacao aos processos implementados em 2018, como vocé avalia a divulgacao feita durante o

desenvolvimento dos mesmos?

() Muito Insatisfeito
() Insatisfeito

( ) Regular

( ) Satisfeito

() Muito Satisfeito

5) Vocé tem alguma sugestdo para o novo fluxo de comunicacdo interno e externo?
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