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Este trabalho é um estudo que visa tratar sobre o gerenciamento das
comunicagdes e da gestdo do conhecimento em projetos, apresentando a
importancia e diferenciais destes topicos no sucesso final dos mesmos.
Ser&o demonstrados os desafios encontrados ao realizar a administragdo
dessas areas, que afetam diretamente o desempenho e objetivos
estratégicos das empresas, e como resultado final, a constatacdo de que
uma eficiente gestdo das comunicacOes traz beneficios diretos na gestédo
do conhecimento, ao passo em que gerenciadas corretamente, de forma
correlacionada, potencializam o éxito de um projeto.

1. Introducéo

Comunicacéo pode ser definida como um
ato que requer a transmissdo e também a
recepcdo de mensagens entre um transmissor
e um receptor, mediante o uso da linguagem
oral, escrita ou gestual e através de sistemas
estabelecidos de simbolos e signos [1].

A maior parte da populacdo tem acesso a
uma grande oferta de formas e ferramentas
para comunicacdo, desde meios manuais, ate
mesmo aos mais sofisticados meios digitais.
Se essa extensa oferta por um lado gera
bastante facilidades e comodidades, por outro,
também oferece oportunidades de que
ocorram uma ma comunicagdo entre 0S
envolvidos, sobretudo em funcdo do fluxo e
velocidade de informages transmitidas, bem
como a maneira como séo disponibilizadas.

Com o0 avanco da tecnologia, as
informagdes geradas nas companhias tém se
tornado cada vez mais eficientes, contudo, o
fato de possui-las ndo garante a utilizagéo,
disseminacdo e armazenagem correta. Dessa
maneira, caso essas informacfes ndo sejam
manuseadas da maneira apropriada, ha
consideravel chance da comunicagdo, de
forma geral, ser mal transmitida e apresentar
ruidos.

A gestdo do conhecimento, portanto, é
imprescindivel para a geragdo da
aprendizagem e da memdria organizacional,
sendo capaz de realizar mudangas necessarias
na estrutura e na cultura, de modo que
processos de melhoria continua possam ser
implementados nas companhias [2].

Em grande parte de um projeto, o gerente
e sua equipe dispendem significativos
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esforcos em comunicagdo, 1isSO porque
diversas informacbes vdo sendo geradas e
recebidas durante o ciclo de vida de um
projeto, e cabe ao GP (gerente de projeto)
identificar, filtrar e compartilha-las. Quando
hd uma falha nesse processo, parte dos
envolvidos no projeto ndo compreendem a
mensagem que se desejou passar.

Segundo  pesquisa  realizada pelo
PMSURVEY [3], problemas de comunicagao
representa 64,2% dos problemas mais
frequentes em projetos e 44% das principais
deficiéncias dos gerentes de projetos nas
organizagoes.

Gréfico 1 - Problemas mais frequentes em

Projetos
Problemas de comunicagéo 64,2%
N&o cumprimento dos prazos 59,4%
Escopo ndo definido
adequadamente 38,5%
Mudangas de escopo constantes 54,2%
Recursos humanos insuficientes 45,3%
Riscos néo avalidos corretamete 43,4%
N&o cumprimento do orgamento 42,0%

% de Organizacbes que citaram o item

Fonte: PMSURVEY (Adaptado). [3]

Grafico 2 - Principais deficiéncias dos gerentes de
projetos nas Organizagdes

Comunicagdo 44,0%
Gerenciamento de conflitos 36,8%
Conhecimento em gestdo de projetos 32,3%
Dominio de f tas d ta
ominio ederran?en s de gestdo 27,3%
e projetos
Capacidade de integrar as partes 26,3%
Politica 25,4%

% de Organizagdes que citaram o item

Fonte: PMSURVEY (Adaptado). [3]

Ainda de acordo com 0 mesmo instituto,
61.6% das organizacGes participantes da
pesquisa em questdo disseram que a
comunicagdo é a primeira das habilidades
necessarias e valorizadas ao gerenciar
projetos nas organizagoes.

Por essa razdo, 0 gerenciamento da
comunicagdo € um processo importante
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dentro da gestdo de projetos. Caso seja mal
planejado, executado e monitorado, pode
causar atrasos, 0 aumento de custos, a
obtencdo de escopo mal definido, prejudicar o
ambiente de trabalho e até mesmo culminar
com a ndo entrega de um projeto.

Os gerentes de projeto investem a maior
parte do tempo gerenciando problemas
pertinentes ao andamento do mesmo e
eventualmente precisam deixar algumas
questdes em segundo plano. Reconhecer a
comunicagéo como um processo,
evidenciando seus elementos, formas e partes
envolvidas, €& o0 primeiro passo para
implantacéo de um sistema de gestdo eficiente
[4].

A informacdo, elemento fundamental no
processo de comunicacao, precisa ser gerada,
recolhida, compreendida, armazenada e
transferida de forma que possa ser
interpretada corretamente por quem for
recebe-la. Importante ressaltar também que
para que esse processo ocorra como desejado,
as pessoas envolvidas devem estar preparadas
e capacitadas para tal. Este assunto fica ainda
mais sensivel quando se eleva a magnitude do
volume e frequéncia de informacdes.

A Informacdo pode também  ser
considerada o principal insumo estratégico na
gestéo do conhecimento. E no
compartilhamento das informacbes que se
gera o conhecimento entre os colaboradores
da organizacdo e este pode ser disseminado.
Por essa razéo, pode-se dizer que os fluxos
informacionais  ocorrem  apoiados pela
comunicacdo organizacional.

Segundo Barbosa [5], 0 conhecimento se
transforma em informacdo quando registrado
e a informacdo, por sua vez, quando
apropriada, torna-se conhecimento. Nesse
sentido, a informacdo é base da gestdo do
conhecimento e  simultaneamente  um
componente  insubstituivel ao  processo
comunicativo. Nesta perspectiva fica notorio
que a comunicacdo é elemento fundamental
para compor uma trinca composta por:
comunicagdo, informacdo e conhecimento.
Trinca esta, ponto central deste artigo, que
discorrera sobre os impactos da gestdo das
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comunicagdes na gestdo do conhecimento e
como ambas, se administradas corretamente,
podem juntas potencializar o sucesso de
projetos.

2. Referencial Tedrico: Comunicagao

2.1 Tipos de Comunicacao e seus
Elementos

De acordo com Chaves [7], Aristételes
foi 0 primeiro a citar sobre um modelo de
comunicacdo. Nesse modelo, que vem sendo
empregado como base desde entdo, deveriam
existir trés elementos, sendo eles: aquele que
fala, 0 que a pessoa tentou dizer e aquele que
escuta. Atualmente esses elementos recebem
as respectivas nomenclaturas de emissor,
mensagem e receptor.

Ao logo do tempo esse modelo foi sendo
aprimorado, tanto que atualmente 0 mesmo
contempla novos componentes responsaveis
por torna-lo mais robusto e completo.
Segundo Chaves [7], o0s processos de
comunicacgdo atuais se dao conforme a Figura
1 abaixo:

Figura 1 — Modelo de Comunicagéo
Emissor Midia Receptor

Mensagem e Mensagem e
siginificado [ Codificacsio bl Ca“ﬁ' de_ mp| Decodificacio i significado
pretendido comunicagao percebido

Mensagem e Feedback e
significado [ Decodificacdo [ Ruido e Codificacio |[#== significado
percebido pretendido

Fonte: Chaves (Adaptado). [7]

Onde cada um dos elementos possui a
seguinte descricdo:

Emissor: E o elemento que emite a
mensagem em direcdo ao receptor. Ele possui
0 conhecimento do significado real da
mensagem a ser transmitida. E sua funcdo
codificar a mensagem, bem como escolher
qual serd o canal de comunicagéo utilizado na
transferéncia.

Mensagem: E a informacdo que é dita,
escrita, ou enviada por simbolos ou sinais,
visando reacbes ou comportamentos. A
mensagem deve ser compreensivel tanto pelo
emissor quanto pelo receptor, e pode ser
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transferida através de voz, texto, desenho,
movimentos, expressdes faciais ou por meios
eletronicos.

Codificacdo: E a traducdo da mensagem
em uma linguagem que seja entendida por
outras pessoas, de acordo com regras
predeterminadas. Em outras palavras, é a
traducdo que o emissor promove para tornar
entendivel para os receptores as ideias aos
quais ele pretende enviar.

Canal de comunicacdo: E o mecanismo
ou veiculo utilizado para enviar a mensagem,
com a missdo de destacar e influenciar o
efeito da mensagem. Serve como suporte para
disseminar a informacdo e € capaz de atingir o
receptor com a mensagem, para que 0 mesmo
possa interpreta-la.

Receptor: E 0 alvo do emissor, ou seja,
aquele para a qual a mensagem foi destinada.
Para que a transferéncia da informacgéo seja
efetiva, o receptor deve recebé-la e interpreta-
la como pensava 0 emissor.

Decodificacdo: O receptor, utilizando sua
percepcao, promove a decodificagdo/tradugéo
da mensagem que lhe foi passada,
assimilando a ideia recebida de acordo com o
seu proprio senso cognitivo.

Feedback: E a resposta que 0 emissor
obtém do receptor. Sua funcéo é proporcionar
ao emissor uma avaliacdo do resultado do
envio. Utilizando-se do feedback, o emissor
pode ter garantia de que estd existindo uma
interacdo, e ndo uma atividade unilateral, e
ainda certificar-se se a mensagem foi recebida
ou ndo. Em caso positivo, saber como ela foi
recebida e se foi realmente compreendida.

Ruido: E tudo o que pode interferir na
transmissdo de uma mensagem. Alguns
exemplos podem ser citados: Problemas ou
falta nos canais de comunicacdo, distancia
fisica entre emissor e receptor, USO
inadequado de linguagem técnica, fatores
ambientais de distracdo, atitudes prejudiciais
como hostilidade, descrenga e preconceitos,
informagdo excessiva, falta de conhecimento
sobre o0 assunto que esta sendo comunicado,
diferencas culturais, erros de escrita e
interpretacdo, uso de jargdes, siglas e codigos
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ndo familiares a todos receptores, entre
outros.

Ainda segundo Chaves [7], 0s processos
de distribuicdo de informacg0des para todas as
partes interessadas do projeto podem ser
desde comunicacdo verbal até a utilizacdo de
recursos tecnoldgicos. Informacdes podem ser
distribuidas das mais variadas formas, desde
documentacbes do projeto, passando por
ferramentas web, video ou teleconferéncia e
até mesmo através da simples comunicacao
face a face. Vale ressaltar que mudancas
ocorrem ao longo dos projetos, logo, as
repostas a essas mudancas deverdo ser
analisadas para que seja feita a melhor
escolha da ferramenta de distribuicdo de
informacBes  relacionadas ao  evento,
garantindo que o wuso do plano de
comunicagdo continue sendo uma ferramenta
que traga beneficios ao projeto.

De acordo com Dinsmore [8], os tipos de
comunicagdo podem ser verbais, ndo verbais,
escritos ou graficos. Ja os estilos de
comunicagéo, por sua vez, podem ser formais
(neste estilo de comunicacdo, regras e
procedimentos internos a organizagdo devem
ser seguidos, confirmados geralmente por um
formato ou protocolo) ou informais (neste
caso, nao existem formalidades e regras para
troca de informagdes. A comunicagéo € livre).

2.2 Riqueza dos Canais de
Comunicacao

Conforme citado por Chaves [7], o
processo de comunicacdo pode ser utilizado
através de diversos canais, sendo 0s mais
utilizados: Canais orais, escritos, eletronicos e
digitais. Dentre os canais de comunicagao
existentes, todos possuem vantagens e
desvantagens. Dessa maneira, as pessoas
devem saber qual canal apresenta maiores
vantagens para cada tipo de situagéo.

O canal de comunicacdo oral ainda é o
mais utilizado no dia a dia. Trata-se da forma
mais rapida de comunicacdo, permitindo que
0 emissor transmita sua mensagem de forma
simples e com clareza. Como principal
vantagem permite que o receptor forneca seu
feedback no ato em que recebe a mensagem.
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E um canal indicado, sobretudo, para
solucionar conflitos e negociagdes.

A comunicacdo escrita apresenta uma
exigéncia maior no detalhamento da
mensagem, de forma que garanta o
entendimento do receptor. Isso porque, a
mesma ndo permite um feedback no ato da
mensagem. Esse tipo de comunicagdo
apresenta como vantagem o fato de poder ser
consultado a qualquer momento, podendo ser
utilizado para relatérios, minutas e
documentos.

Ja a forma de comunicacdo por meios
eletronicos faz uso de  mensagens
instantdneas,  e-mails,  videoconferéncia,
sendo, portanto, bastante utilizada em
organizacbes de grande porte, jA que as
mesmas tendem a possuir diversas estruturas,
departamentos e filiais.

Diante destes cenarios, fica a cargo do
gerente de projeto decidir qual serad o canal de
comunicagdo mais eficiente e seu estilo,
formal ou informal, de acordo com o tipo de
mensagem que serd propagada. A utilizacdo
dos melhores métodos podera garantir que a
mensagem seja melhor entendida pelos seus
receptores. Vale ressaltar que a escolha de
métodos de comunicacdo deve permitir
flexibilidade se as partes interessadas, ou suas
necessidades e expectativas mudarem.

De acordo com Vargas [9], para que as
informacdes desejadas cheguem no tempo
certo, nas pessoas certas e de uma forma
economicamente acessivel, o processo de
comunicacdo deve ser efetivo e assegurar que
0 time do projeto trabalhe de maneira
integrada para resolver os problemas e
aproveitar oportunidades.

2.3 Barreiras de Comunicacgédo

Quando uma comunicacdo encontra
qualquer tipo de interferéncia no momento em
que esta sendo transmitida, caracteriza-se a
existéncia de uma barreira de comunicag&o.
Nesses casos, a comunicagao € prejudicada e
dificultada. Essas barreiras interferem e
distorcem o processo de comunicacao,
dificultando ou até mesmo impedindo o
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correto entendimento entre emissor e receptor
[7].

Algumas  das barreiras

existentes sao:

principais

« Tom de voz inadequado ou comunicagéo
néo verbal incoerente;

« Escolha de momento improprio para
transmitir a mensagem;

«  Desatencdo, impaciéncia ou pressa;

» Resisténcia em aceitar a mensagem, por
excesso de autoconfianca.

» Diferencas na hierarquia dos cargos e nos
niveis culturais.

« DistracBes, ruidos, decoragdo do
ambiente, interrupcdes frequentes.

2.4 Planejar o Gerenciamento das
Comunicacoes; Gerenciar as
Comunicacg0es; Monitorar as
Comunicaces

Ao longo do ciclo de vida de um projeto
é significativa a quantidade de informacdes e
dados que sdo gerados e compartilhados.
Referente a essas informacgdes, cabe ao
gerente de projetos a responsabilidade de
gerencia-las e, portanto, torna-se necessario
construir um bom plano de comunicagéo para
que todas essas informagbes sejam
produzidas, distribuidas e armazenadas de
forma eficiente, garantindo que todas as
partes envolvidas estejam alinhadas com as
decisbes tomadas durante o decorrer do
projeto.

Segundo Jacob [10], o desenvolvimento
de um bom plano de comunicagdo inclui
alguns importantes fatores como:
administracdo da informacdo, conteldo da
informagdo, habilidade de comunicacéo,
precisdo da informacdo e expectativas das
partes interessadas.

Conforme aborda o PMI [11], os
processos do gerenciamento das
comunicagdes sdo: Planejar a comunicagao,
gerenciar a comunicagdo e controlar a
comunicagéo.
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De acordo com 0 mesmo instituto acima
citado [11], “Planejar o gerenciamento das
comunicagdes € o processo de desenvolver
uma abordagem apropriada e um plano de
comunicacdo do projeto com base nas
necessidades de informacdo e requisitos das
partes interessadas e  nos  ativos
organizacionais  disponiveis. O principal
beneficio deste processo é a identificacdo e a
documentacdo da abordagem de comunicagédo
mais eficaz e eficiente com as partes
interessadas”.

Rodrigues [13] complementa que esses
requisitos e necessidades das partes
interessadas precisam ser documentados e
trabalhados corretamente com a equipe de
projeto.

Quando um plano de comunicacdo é bem
estruturado e previamente estabelecido,
consegue-se prever e enfrentar 0s possiveis
cenarios, uma vez que 0S MmMesmos estardo
mapeados. Sejam eles ameagcas ou
oportunidades. Nessa circunstancia, o plano
de comunicacdo estabelece  vantagens
estratégicas e operacionais para um projeto.

J& o gerenciamento das comunicacdes do
projeto, segundo o PMI [11], inclui os
processos necessarios para assegurar que as
informacBes do projeto sejam planejadas,
coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas, gerenciadas, controladas,
monitoradas e finalmente dispostas de
maneira oportuna e apropriada. Conforme ja
abordado, os gerentes de projeto despendem
grande parte do tempo realizando
comunicacdo com as partes interessadas, sua
equipe de projetos e até mesmo externo a
organizacdo. A comunicacao eficaz cria uma
ponte entre as diversas partes interessadas do
projeto.

O principal beneficio desse processo é
possibilitar um fluxo de comunicagdo
eficiente e eficaz entre as partes interessadas
do projeto [11].

O controle das comunicagdes, por sua
vez, ainda de acordo com o PMI [11], é o
processo de monitorar e controlar as
comunicagdes no decorrer de todo o ciclo de
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vida do projeto para assegurar que as
necessidades de informagdo das partes
interessadas do projeto sejam atendidas. O
principal beneficio deste processo é a garantia
de um fluxo 6timo de informacdes entre todos
0s participantes das comunicagdes, em
qualquer momento.

Portanto, controlar as informacGes
permite tanto ao gerente quanto a equipe de
projetos monitorar se 0 plano de comunicagao
estd acontecendo conforme o planejado.
Dessa forma, torna-se possivel identificar
desvios de forma antecipada, bem como
propor correcdes e melhorias, se necessério.
Por essa razdo, é importante que os relatorios
que norteiem a conducdo do projeto sejam
capazes de transmitir as informacdes
pertinentes ao progresso do mesmo.

3. Referencial Tedrico: Gestdo do
Conhecimento

3.1 O que é gestdo do Conhecimento

De acordo com Drucker [14], informacao
tratam-se de dados interpretados e compostos
de alguma relevancia e propoésito. As
informagdes derivam de dados objetivos e
subjetivos e transformam-se em
conhecimento  quando  organizadas e
combinadas entre si ou agregadas a outras.
Uma organizacdo que sabe como usar e
compartilhar informacgdes, desenvolve um
papel estratégico e de adaptacao.

Segundo Davenport [15] e Prusak [16], o
conhecimento pode ser comparado a um
sistema vivo, que cresce e se modifica a
medida que interage com o meio ambiente.

A gestdo do conhecimento é fundamental
para a gerar memoria e aprendizado em uma
organizagdo, permitindo realizar mudangas
necessarias na cultura e estrutura afim de
implementar processos de melhoria continua.
Uma companhia voltada para o conhecimento
possui vantagens que lhe permitem agir com
inteligéncia e criatividade [2].

3.2 Raz0es e Beneficios da Gestdo do
Conhecimento
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Ao aplicar os fundamentos da gestdo do
conhecimento para compreender o ambiente,
a companhia se habilita para atender com
mais velocidade e eficiéncia as mudangas
existentes, bem como responde com mais
agilidade a novas tendéncias, adquirindo
assim vantagem competitiva. Nesse sentido, a
base da gestdo do conhecimento é a
informacdo, ou como afirma Choo [2], a
administracdo dos processos de informacao,
que constituem a base para criar significado,
construir conhecimento e tomar decisoes.
Pode-se afirmar, portanto, que na gestdo do
conhecimento, a informacdo €é um
componente  inegocidvel a0  processo
comunicativo.

3.3 Tipos de Conhecimento

Os ambientes organizacionais séo
categorizados em duas perspectivas, segundo
Nonaka [17], sendo elas o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito.

O conhecimento tacito € adquirido
atraves de experiéncias individuais, incluindo
elementos cognitivos e préaticos. Engloba
também fatores intangiveis/abstratos
(intuicdes, crencas, valores, ideias) que
podem se transformar em diferencial
competitivo para as companhias.

O conhecimento explicito é o que se
encontra documentado, sendo facilmente
compartilhado e, portanto, tornando-se mais
facil o processo de disseminacdo na
organizacao.

O mesmo Nonaka [17], apresenta quatro
modos de conversdo do conhecimento, sdo
eles:

Socializagao: Converséo do
conhecimento tacito em conhecimento tacito.
Trata-se de um processo de criar
conhecimento tacito comum a partir da troca
de experiéncia (conversas ou praticas).

Externalizagéo: Converséo do
conhecimento  tacito em conhecimento
explicito. Trata-se de um processo que
articula essa transformacdo de conhecimento
através de ferramentas como analogias,
hipoteses ou modelos.
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Combinacao: Converséo do
conhecimento explicito em conhecimento
explicito. Trata-se de um processo que
combina conhecimentos explicitos (novos ou
ja existentes) de individuos que interagem
através de documentos, treinamentos ou
normas.

Internalizagéo: Converséo do
conhecimento explicito em conhecimento
tacito. Trata-se de um processo relacionado ao
aprendizado na pratica, ou a pratica de
atividades em conjunto com outras pessoas,
buscando a passagem de conhecimento por
meio de manuais ou
exposicoes/apresentacdes.

3.4 LicOes Aprendidas e seus Registros

LicGes aprendidas sdo o produto da
andlise durante e logo apds o ciclo de vida de
um projeto. O objetivo é identificar o que
funcionou e o que ndo funcionou durante cada
fase de um projeto e apds a sua concluséo.

O wuso eficaz das licdes aprendidas
impede que os erros do passado sejam
novamente cometidos e permite que oS
acertos sejam repetidos. A juncdo destas duas
varidveis (erros e acertos), em conjunto,
aumentam a  probabilidade de um
empreendimento obter éxito durante as etapas
de seu desenvolvimento.

Em um contexto de gerenciamento de
projetos, as licdes aprendidas permitem o
compartilhamento de conhecimentos tacitos e
explicitos entre as partes envolvidas. Weber
[18] reforca que as situacBes ja
experimentadas previamente servem como
base necessaria para a implementacdo de um
sistema de licbes aprendidas e consequente
gestdo do conhecimento.

Lesher [19] apresenta trés barreiras que
dificultam ou até mesmo impedem a
construcdo do processo de licdes aprendidas
dentro das organizagdes. S&o elas:

Processos de licbes aprendidas muito
complicados;

Processo longo de validacdo do que foi
identificado;

59

Cultura de punicéo pelos erros ao inves
do aprendizado.

4. Desenvolvimento do Texto

4.1 Cenario da gestdo da comunicacéo
e do conhecimento nas Organizac6es

O conceito de conhecimento vem se
reformulando continuamente ao longo do
tempo. No passado, 0 mesmo se encontrava
associado a um artificio para supremacia
individual, empresarial e também social.
Recentemente, contudo, essa concepgdo vem
ganhando um ressignificado e dando lugar a
valorizagdo  do  compartilhamento e
disseminacdo de conhecimentos e vivéncias
entre as pessoas, companhias e suas
respectivas areas. Nesse sentido, € primordial
que se facam presentes formas eficientes de se
transmitir esses conhecimentos e agrega-los a
outros ja existentes, garantindo assim melhor
performance e maior vantagem competitiva
das empresas [12].

Hé& ainda, em algumas organizagdes, uma
espécie de gestdo fragmentada, onde o0s
departamentos ndo interagem ou conversam
entre si e as informacdes geradas por sistemas
informatizados  proprios ndo  possuem
conexdo, dificultando  analises  mais
aprofundadas do cenario real da organizacéo,
além de provocar retrabalhos e perda de
produtividade. Situacdo esta, que ndo ocorre
com sistemas informatizados integrados e sob
medida as necessidades da organizago.

As empresas que possuem maturidade e
visdo, conseguindo desempenhar um processo
robusto na propagacdo do conhecimento
através da identificacdo, coleta, organizacao,
armazenagem e compartilhamento  de
informacdes, se posicionam de maneira
favoravel no mercado frente as empresas
tradicionais [20].

Segundo dados do PMI [21], em 2013,
80% das empresas com comunicagdo
altamente eficiente conseguiram atingir suas
metas, em contrapartida das empresas com
comunicagdo minimamente eficiente, que
atingiram apenas 52%. Entre as companhias
que conseguiram cumprir o projeto dentro do
prazo, 71% estavam no primeiro grupo e 37%
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estavam no segundo. Por sua vez, as
organizagbes que desenvolveram  seus
projetos dentro do orcamento, a porcentagem
era de 76% e 48% respectivamente. O mesmo
instituto, PMI [21], reforca também que as
companhias possuem completa nocdo da
importancia da comunicacdo para 0S Seus
respectivos negdcios, contudo essa percepcao
varia entre os diferentes grupos de interesse
dos projetos.

Em funcéo sazonalidade dos projetos nas
companhias, normalmente quando h& um
término de um projeto e ndo ha possibilidade
de aproveitamento dos recursos em outro
projeto, ocorre dos mesmos  serem
desmobilizados, levando consigo boa parte
das experiéncias e conhecimentos adquiridos.
Por essa razdo, o grande desafio nas
organizacbes € criar um ambiente de
aprendizado onde se desenvolva a cultura de
troca de conhecimento e vivéncia entre 0s
funcionarios. Uma atmosfera de confianga é
extremamente necessaria para que todos se
sintam a vontade e ndo temam retaliacdes,
responsabilizacdes ou perda de influéncia.

O aspecto fundamental para uma
aprendizagem rapida e eficaz durante o
gerenciamento de um projeto é a captura e 0
compartilhamento das licGes aprendidas. A
organizacéo, a disseminacao e a aplicacao das
licbes aprendidas no gerenciamento de um
projeto é critico para 0 sucesso dos mesmos
[22].

Nesse sentido, fica a cargo das
instituicbes  estabelecerem  gestdes mais
abertas, participativas e democraticas,
aumentando as chances de que seja criado um
ambiente de pertencimento e compromisso
entre os seus colaboradores. Em cenérios
como esse, a comunicacdo € vital pois
valoriza as pessoas no processo de
compartilhamento de informacéo e obtencéo
de conhecimento, promovendo interagdes
constante entre os envolvidos.

4.2 Importancia do gerenciamento de
comunicagbes para acessar as licdes
aprendidas
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Conforme abordado ao longo desse
estudo, qualquer conhecimento oriundo em
um projeto, independente da sua origem,
formato e periodo, precisa ser gerido e
assegurado para consulta e uso futuro. E dessa
maneira que solugbes, abordagens e
aprendizados podem servir em novos
projetos, fazendo valer a relevancia de
conceitos como licdes aprendidas e boas
praticas.

Nessa perspectiva, a comunicacao
organizacional torna factivel que esses
conhecimentos supracitados sejam permeados
ao longo das companhias, viabilizando
interacdes organizacionais e sociais, que no
final refletem no cotidiano e estimulam as
atividades, processos, negocios e funcdes
[23].

A comunicacdo organizacional é e deve
Ser um processo Vivo em que seu conteldo
possa ser continuamente decifrado e
ressignificado no espago comunicacional
pelos colaboradores das corporacdes.

Vale ressaltar, contudo, que durante o
processo de comunicacdo, podem ocorrer
incompreensdes, tanto do emissor, quanto do
destinatario que impactam diretamente no
acesso e uso de dados e conhecimentos. Isso
porque, eventualmente, quem necessita de
uma informacdo ndo sabe a quem ou onde
recorrer e por sua vez, quem a detém ndo
consegue transmiti-la ou  armazena-la
corretamente. Nestes casos, ambos podem
estar dispostos a trocarem conhecimento,
contudo uma comunicacdo ineficaz ird trazer
prejuizos ou até mesmo impedir 0 sucesso
deste processo [12].

No fim das contas, 0o importante para a
empresa € que independente de qual seja o
modelo utilizado, o aprendizado adquirido
(individual ou coletivo) seja incorporado de
forma técita pelos individuos e de forma
explicita e tacita pela organizacdo. O grande
desafio para o avanco do conhecimento de
forma geral engloba as etapas de aprendizado,
geracdo de novos conhecimentos a partir do
que se aprendeu, transmissdo do novo
conhecimento e sua posterior explicitacdo.
Para isso, podem ser utilizados artefatos que
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auxiliam e registram a transferéncia de
conhecimento, como manuais, instrugdes e
procedimentos, que permitem a novos
colaboradores a obtengdo desse conhecimento
acumulado pela organizacdo e uso no seu
trabalho, tornando-o mais facil, éagil e
eficiente. Consequentemente, em maior
escala, essa transferéncia passa a ocorrer entre
departamentos e até mesmo entre empresas
[24].

4.3 Exemplo pratico: Impacto da
gestdo da comunicagédo e do conhecimento
em um ramo de negocios — Construcao
Civil

A Construcdo Civil é um setor
reconhecido por atividades de construgéo que
abrange a instalacdo, reparacdo, equipamentos
e edificacOes de acordo com as obras a serem
concluidas [25]. Por caracteristica, trata-se de
um ramo de negbcio onde h& grande
movimentacdo dos envolvidos entre sites
(obras, escritérios, galpdes), tornando-o
bastante dindmico. Nesse sentido, é essencial
que o grupo de trabalho se comunique de
forma eficiente (o que envolve o alinhamento
de cronogramas, escopo e atividades
programadas), garantindo o atendimento de
metas e o potencial sucesso da obra.

H& anos atras, a Construcdo Civil tinha o
seu foco basicamente voltado a construcdo de
edificios. Contudo, a crescente concorréncia
ao longo do tempo, bem como as mudancas
naturais do ambiente e mercado forcaram as
construtoras a encontrar novas estratégias
para aperfeicoar seus métodos de gestdo,
alcancando outros patamares de inovacdo e
valor de negécio [26]. Ressalta-se,
paralelamente, os grandes desafios que esse
ramo impde a qualquer tipo de estrutura de
gestdo, sobretudo em funcdo de algumas de
suas  caracteristicas  proprias, como
interdependéncias de atividades, dificuldade
na definicko do escopo e equipes
multidisciplinares [27].

Segundo Silva [28], esse segmento tem
como particularidade, para muitas de suas
atribuicbes, ndo necessitar de uma méo de
obra muito especializada, algo raro no
mercado, ofertando assim oportunidades para
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pessoas sem qualificacdo. Por conta disso,
trata-se de um setor bastante heterogéneo e
que demanda por consequéncia uma
comunicagdo e transmissdo de informacdes
altamente estruturada, que consiga alcancar 0s
mais variados niveis de cultura e escolaridade.

Conforme Zuini [29], tanto 0 excesso
como a falta, assim como a distor¢do de
informacdes, sdo 0s principais entraves de
comunicagdo  nas  construgdes.  Esses
problemas normalmente possuem sua causa
raiz atrelada a falta de feedback e muitas
vezes uma propria dificuldade de dialogo
entre os colaboradores. Por isso, uma
comunicagdo assertiva se define por aquela
que consegue entregar as informacgOes de
forma clara, simples e completa, que permita
a compreensao de todos.

Ou seja, projetos em geral, sejam eles de
qualquer  segmento  (assim como 0
exemplificado da construcdo civil) precisam
de uma comunicacdo e transmissédo de
informacBes competentes para potencializar
seu sucesso. Independentemente de qualquer
avancgo tecnoldgico, projetos serdo pilotados
por pessoas € ndo ha como elaborar escopos,
cronogramas,  planos e  compartilhar
conhecimentos sem envolver troca de
comunicacdo e informacéo.

44 Boa praticas e Ferramentas
recomendadas na literatura para uso na
gestdo comunicacao e/ou de conhecimento

Para que a comunicacao seja eficiente em
projetos, pode-se fazer uso de métodos fisicos
e comportamentais, que suportardo durante o
desenvolvimento do mesmo ao proporcionar
maiores chances de sucesso. Com relacéo aos
métodos comportamentais, Clark [30] aborda
que para impedir problemas de excesso de
informacdo deve-se inicialmente classificar as
informagdes em ordem de importancia. Em
seguida, determinar a quantidade de dados
que cada integrante deve receber, respeitando
simultaneamente o feedback da equipe. Outra
alternativa é reduzir o tamanho dos relatorios,
dados e dosar a frequéncia de envio para
assimilacdo completa das informacdes.
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Com relacdo ao problema de falta de
informacdo, é necessario compreender quais
sdo as barreiras existentes, porque existem,
quem ou O que as criou, bem como os
critérios empregados para acesso a dados e
relatérios. O passo seguinte é avaliar se esses
filtros de informacéo séo de fato necessarios e
adotar estratégias de gestdo para elimina-los
quando pertinente.

Ainda de acordo com Clark [30], nos
casos de distor¢do de informacdo é necessario
moderar 0 uso de ambiguidades e jargdes,
bem como solicitar o feedback ao destinatario
da mensagem, garantindo a compreensdo do
que se deseja transmitir. Adicionalmente, é
fundamental que todos se sintam confortaveis
e estimulados em se expressar, esclarecendo
davidas, aumentando o nivel de confianca e
como resultado, reduzindo as distor¢des.

De acordo com Dinsmore [8], o PMI
recomenda que os gerentes de projeto facam
uso de acbes para garantir que as
comunicagdes com a equipe de projeto sejam
bem-sucedidas e produzam resultados
positivos para o projeto. S&o elas:

e Ser um comunicador efetivo (reconhecer
a importancia de uma rede interpessoal de
comunicacdes entre 0s colaboradores,
estimular assim a comunicacao informal entre
eles e encorajar o feedback)

e Ser um facilitador de comunicagdes
(deve-se reunir as pessoas, iniciar 0S
relacionamentos e estabelecer os canais de
comunicagéo tanto formais quanto informais).

e Evitar bloqueadores de comunicagdo
(criar um ambiente que seja aberto ao
desenvolvimento de novas ideias e aplicar
técnicas como brainstorming).

e Conduzir reunides eficazes (reunies se
malconduzidas e sem propdsito, podem ser
fatais para o fim do projeto).

Referente aos metodos comporta mentais,
para Zuini [29], torna-se mais eficiente usar
tecnologias que gerenciem todos 0s
documentos e dados através de plataformas ao
invés de realizar a comunicacdo somente via
e-mail ou celular. Dessa forma, ratifica-se a
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importancia de um sistema de gestdo do
conhecimento e comunicacao integrados.

Os metodos fisicos sdo complementares
aos métodos comportamentais.  Serdo
abordados abaixo dois métodos fisicos como
tabelas, matrizes e recursos que séo utilizados
no gerenciamento da comunicacao:

Matriz Raci (Responsible Accountable
Consulted Informed): Segundo Camargo
[31], a Matriz de Responsabilidades, ¢ uma
ferramenta de gestdo de comunicacdo e de
pessoas. Conforme a Figura 2, ela atribui
responsabilidades e tem como fungdo
distribuir as atividades para todos 0s
envolvidos que atuardo no projeto. Essa
matriz permite identificar quem sdo os
tomadores de decisdo, os informados, quem
fornece suporte, entre outras atribuigoes.
Além de promover melhoria na comunicacéo,
essa  ferramenta também  suporta 0o
atendimento do cronograma do projeto, uma
vez que se torna mais facil acompanhar a
execucdo das tarefas ao ter conhecido dos
respectivos responsaveis.

Figura 2 — Modelo de Matiz RACI

o

5| €| ¢

5| | 5| §

Bl = | £| =

Atividades § S| 8|4

= a n

® t & =

o 2|3 o

§| &=

Planejamento| C R C C
Escopo C R C
Gestdo I R C
Execucio 1 cfa R

Validacdo 1 A R R

R - Responsavel C - Consultado

A - Aprovador I - Informado

Fonte: Autor, 2020.

Matriz de Comunicacdo: De acordo
com [13], é uma ferramenta que serve de
apoio e é utilizada em complemento ao plano
de gerenciamento das comunicagfes. Ela
especifica quais documentos serdo
comunicados, atraves de que meio de
comunicagéo, para quais partes interessadas e
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com qual frequéncia. O tamanho da matriz
pode variar de acordo com o nivel de
detalhamento, as necessidades e
complexidade de cada projeto, conforme
exemplificada na Figura 3. Bastos [32]
complementa que a mesma € pratica, intuitiva
e de facil compreensdo. Além disso, pode ser
rapidamente ajustada, resume o fluxo do
projeto e permite a todos os envolvidos saber
como e para quem devem informar, bem
como, o que e de quem devem receber inputs.

Figura 3 — Modelo de Matiz de Comunicacao

EVENTOS Objetivo Meio Audiéncia Dono| Entregas
L Gerente/equipe do
Inicio formal e
Reunido de . |Faceal|. . projeto; Ata de
e . | apresentacio Unica vez - - GP "
'Kick gﬁ Face Patrocinadores; Cliente reunido
do projeto Principals stakehold
E——— Esltab?lecer Facea Gerente e equipe do Atade
i, diretrizes e Semanal projeto GP reuniSe
; envolvidos Face Patrocinadores
It} Revisar status
REI.IHIO.ES com L Face a Gerente e equipe do Atade
aequipedo |de atividades e E Semanal rojeto GP reunido
projeto comunicagio ace P
Relatdrios de Desemp:e:h'o do Status
status do prajeto; E-mail |Quinzenal PMO GP
e principais Report
P indicadores
Reunido de Gerente/equipe do Termo
Formalizaro |Facea|. | projeto;
encerramento | Unica vez . . GP | de
d . final do projeto | Face Patrocinadores; Cliente ;
o proje Principais acelte

Fonte: Autor, 2020.

Atualmente existe uma vasta oferta de
midias que podem ser utilizadas para a
distribuicdo de informacdes durante a
realizacdo de um projeto. Essa escolha é
bastante importante e deve levar em conta
pontos como facilidade de
armazenamento/acesso e permanéncia de
disponibilidade dos dados. Deve-se ainda
considerar as necessidades das partes
interessadas e o0s canais preferidos para
comunicacdo. Conhecer as expectativas da
equipe de projetos, bem como de todos os
envolvidos, é fundamental para mitigar riscos
de desinformacao e falha do projeto.

Esse repositorio que abrigara e permitird
0 acesso das licdes aprendidas é uma maneira
de concretizar de forma sistematizada o
conhecimento explicito de uma organizagéo.
Consequentemente, se obtém uma
padronizacdo conceitual que garanta as
informacdes estando organizadas conforme
estabelecido pela companhia [20].
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O PMI [11] sugere algumas funcbes e
caracteristicas dos repositorios, mas nao as
limitando a:

e Repositdrios de conhecimento;

e Informagdes historicas;

e LigOes aprendidas;

e Onde sdo armazenados registros;

e Todas as documentagdes de desempenho
e decisOes tomadas;

e Documentacgédo de encerramento de
projeto,

e Analise de riscos.

Na gestio do conhecimento as
ferramentas mais conhecidas e
consequentemente  praticadas sdo O
treinamento  (coaching), a  mentoria
(mentoring), o sombra (shadowing) e o
contador de historias (storytelling). Estas
ferramentas ou técnicas tem como objetivo a
transferéncia e conversdo de conhecimento
entre profissionais, repassando experiéncias e
licdes aprendidas durante o trabalho a outros
colaboradores [12].

4.5 Cross de Gestdo do Conhecimento
x Comunicagdes com a visdo de projetos

No que tange a gestdo do conhecimento é
fundamental, nas companhias, que as acbes
desenvolvidas para se alcancar essa gestdo
sejam alinhadas com o plano estratégico da
mesma, de forma que, seja possivel a captura
de conhecimento tacito, a transferéncia de
conhecimento organizacional e também o
fortalecimento da cultura de gestdo do
conhecimento na organizacao. Dessa maneira,
a organizacdo consegue assimilar ao longo
dos projetos realizados o conhecimento
desenvolvido internamente e que compdem 0
contedo do conhecimento organizacional
[12].

Nesse  processo de gestdio do
conhecimento, o apoio da alta administracéo é
uma condicdo muito importante pois sustenta
e valida o projeto, através do patrocinio,
promovendo credibilidade a todos 0s
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envolvidos e sendo parte fundamental para o
sucesso do mesmo [15].

De forma adicional, Santiago [6]
acrescenta que a empresa deve por meio da
mesma alta administracdo estabelecer um
gestor que seja capaz de identificar o0s
colaboradores do projeto que sejam capazes
de serem multiplicadores e suportarem o0s
processos de disseminacéo dos
conhecimentos, bem como integragédo, entre
todos os envolvidos. Assim, estimula-se a
participacdo de todos os colaboradores, que
no fim, sdo 0s que possuem o0 conhecimento
que deve ser aproveitado pela organizagéo.

Quando apoiado por um plano de
comunicagdo alinhado com os objetivos de
estratégia da companhia e com foco na
cooperagdo entre os colaboradores, a gestéo
do conhecimento tem sua implementacdo
facilitada. Este plano de comunicagéo precisa
ser capaz de viabilizar a apresentacdo da
gestdo do conhecimento, propiciando uma
atmosfera favoravel de praticas rapidas e
objetivas que estejam em linha em sua
execucdo e resultados esperados [12].

E de extrema importincia que a
documentacdo de um projeto esteja sempre
atualizada e flua de maneira constante e
natural pelos canais de comunicacdo, pois
estes permitirdo que as informacgbes se
retroalimentem e sirvam de licdes aprendidas
para um futuro plano de comunicagdo de um
novo projeto (criando um clico positivo de
comunicagéo e informagdes).

5. Consideracdes Finais

Este artigo concentrou seu foco no
gerenciamento das comunicacfes e na gestao
do conhecimento, com o objetivo de mostrar
que ambas se complementam e se trabalhadas
em conjunto reduzem respectivos esforgos de
implementacdo e manutencdo, ao passo em
que, simultaneamente amplificam potenciais
éxitos em projetos.

Uma gestdo eficiente da comunicagéo
requer um bom conhecimento da equipe do
projeto, bem como entendimento da cultura
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dos stakeholders envolvidos para que o0s
métodos aplicados sejam os mais adequados a
compreensdo de todos. Como visto, héa
diversas formas as quais a comunicacao pode
ser feita, contudo a mesma so sera eficiente
(independente do segmento envolvido) se for
implantada através de um modelo de gestédo
que permita sua medicdo e monitoramento
constantemente.

Ainda sobre comunicacéo, é fundamental
gue durante e apds o término de um projeto, a
equipe do mesmo seja respaldada por ligdes
aprendidas, evidenciando as situacbes que
eventualmente tenham sido tratadas de forma
ndo satisfatdria e ainda o que foi estabelecido
para corrigir ou melhorar o contexto.

As  companhias que  conseguem
consolidar mecanismos para gerenciar e
disseminar os conhecimentos adquiridos ao
longo dos projetos alcangam um status de
vantagem competitiva no mercado. N&o existe
um melhor ou Unico modelo de gestdo do
conhecimento que deva ser adotado como
regra, uma vez que cada organizagédo precisa
entender os melhores padrbes que se adequem
aos seus objetivos. Ressalta-se que para um
bom funcionamento das licGes aprendidas é
necessario a implantacdo de uma metodologia
voltada para a gestdo do conhecimento que
seja suportada pela alta gestdo dentro das
empresas.

Para uma implementacdo bem-sucedida
de gerenciamento de projeto deve-se ter em
mente que 0s projetos sd@o coordenados por
pessoas e essas, por sua vez, controlam as
ferramentas utilizadas. Por conta disso,
inicialmente  deve-se tratar de temas
relacionados aos individuos, para que entdo o
ferramental técnico possa ser abordado. Nesse
sentido, a comunicacdo mais uma vez ocupa
lugar de destaque, pois é através da mesma
que o relacionamento entre pessoas &
construido, sendo parte integrante do
desenvolvimento de habilidades e técnicas de
relacionamento interpessoal. Invariavelmente
em qualquer planejamento de custos, prazo,
qualidade, escopo, riscOS Ou  recursos
humanos, sempre havera pessoas se
comunicando,  informacdes, dados e
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documentos sendo gerados e pessoas
informando e sendo informadas.

Um sistema de licGes aprendidas nédo sera
eficiente se ndo estiver suportado por um
robusto plano de comunicagdo, bem como um
plano de comunicacdo sera falho se for
incapaz de considerar ou  conseguir
disseminar os registros de ligdes aprendidas e
gestdo do conhecimento.

Portanto, a literatura e o estudo
apresentado mostram que quando o objetivo é
0 sucesso do projeto, a gestdo da
comunicagdo e 0 gerenciamento das
informagbes sdo  temas  basicamente
complementares e que se retroalimentam
mutuamente.  Consequentemente, quando
integradas, permitem tomadas de decisdo
mais assertivas e tornam a probabilidade de
sucesso de projetos consideravelmente maior.
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