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Resumo

Este trabalho se propoe identificar 17 fatores ou barreiras que podem influenciar o processo de
comunicacdo no gerenciamento de projetos. Através de uma survey aplicada a gerentes de
projetos o impacto dessas barreiras é demonstrado e através de um estudo de caso dentro de
uma empresa foi possivel apresentar a ordem de impacto das mesmas. Além da identificacdo e
categorizacdo das barreiras, esta pesquisa fornece evidéncia do efeito positivo que uma
comunicacdo eficaz tem no sucesso do projeto e na integracdo das partes interessadas. Os
resultados podem, inclusive, ser usados pelos gerentes para entender as barreiras de
comunicacdo e suas implicacdes para o projeto e perseguir as melhores estratégias para sua

equipe.

Palavras-Chaves: Comunicago; gerenciamento de projetos, fatores de influéncia, barreiras.

1. Introducao

Projetos bem-sucedidos sdo obtidos por meio de uma combinacdo de decisdes, acdes, e
estratégias eficazes, mas eles raramente sdo executados por um individuo sozinho, mas sim por
equipes que necessitam se comunicar o tempo todo. Tornando assim, a comunicacao o essencial
para garantir o empenho das partes interessados e o sucesso do projeto (TURNER; MULLER;
DULEWICZ, 2009).

Segundo Chaves et al. (2010) a drea de comunicagdes €, por exceléncia, um elemento de apoio
fundamental para o acompanhamento de todas as outras dreas de gerenciamento, visto que estas
necessitam da obtencdo, acompanhamento e emissdo das informagdes para todos os

interessados e participantes do projeto.



Levantamento realizado por Pimenta et al. (2005) demonstrou que a falta de informagdo pode
desestabilizar qualquer projeto, pois o desconhecimento dos fatos pode levar as partes
interessadas a preencher as lacunas com suposi¢des. Além disso, ndo basta que as informagdes
sejam repassadas, elas precisam ser compreendidas por todos os envolvidos no projeto. Ainda,
numa pesquisa feita por Construction Industry Institute (CII) em 2006, nos Estados Unidos,
“concluiu que a realizagdo de projetos bem-sucedidos estd diretamente ligada a boa

comunicacao” (SPANHOL; SANTOS, 2009).

Para que uma comunicacdo seja eficaz € preciso eliminar qualquer tipo de barreira que possa
surgir e vir a dificultar ou até mesmo impedir a transmissdo e o entendimento da mensagem.
Sendo que podemos entender barreiras como quaisquer elementos que causam interferéncia e

distorcao no processo de comunicagdo (CHAVES et al., 2010).

As barreiras podem ocorrer por diversos fatores, tais como, conflitos, culturas diferentes,
auséncia de feedback e censura na informacdo. Muitas barreiras surgem como consequéncia de
individuos e/ou de grupos com diferentes graus de habilidade e conhecimento técnico, equipes
e atividades geograficamente dispersas, politicas e regras de poder na organizagdo, bem como
compreensdo das exigéncias e solucdes das vdrias partes interessadas no projeto. Percepgdes
diferentes da mensagem, barreiras da lingua, interrup¢des da emissdo da mensagem, atitudes e

emocgdes também sdo considerados barreiras importantes (SOUZA et al., 2008).

A comunicagdo entre os membros da equipe de projetos foi reportada como o item de maior
importancia no gerenciamento de projetos de sucesso para diversos autores recentemente, tais
como: (GARWOOD; POOLE, 2018), (YAP; ABDUL-RAHMAN; CHEN, 2017),
(FALKHEIMER et al., 2017), (REHM et al., 2016), (ANANTATMULA, 2015), (ZULCH, B.,
2014), (CHEUNG et al., 2013), (GRANDIEN; JOHANSSON, 2012), (RAMSING, 2009).

Diante do cendrio exposto, este trabalho tem como objetivo identificar as barreiras que
influenciam na comunicac¢do e que afetam no gerenciamento de projetos € demonstrar através

de estudo de caso quais sdo as barreiras que mais impactam.

2. Referencial tedrico
2.1 Identificacao de barreiras no processo de gerenciamento da comunicacio em projetos

De acordo com Vargas (2000), um efetivo processo de comunicacao é necessario para garantir

que todas as informagdes desejadas cheguem as pessoas corretas, no tempo certo, e de uma



maneira economicamente vidvel. O gerente de projeto utiliza-se da comunicacao para assegurar
que o time do projeto trabalhe de maneira integrada para resolver os problemas e aproveitar

oportunidades.

Segundo o PMI (2017), o gerenciamento das comunica¢des do projeto inclui os processos
necessdrios para assegurar que as informagdes do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e apropriada. Ele traz ainda, que
uma comunicag¢do eficaz cria uma ponte entre as diversas partes interessadas, que podem ter
diferentes origens culturais e organizacionais, diferentes niveis de conhecimento e diferentes
perspectivas e interesses, que tém impacto ou t€ém uma influéncia sobre a execucdo do projeto

ou resultado.

Barreiras de comunicacdo sdo definidas como tudo aquilo que pode limitar a compreensado e o
desenvolvimento do projeto, bem como suas as informagdes e conhecimentos. Portanto,
entender os padrdes de comunicagdo auxilia na forma de entender se existem barreiras de
comunicacdo no seu projeto ou ndo. Mesmo que 0s participantes se comuniquem € criem
entendimento mutuo, as barreiras podem estar invisiveis aos envolvidos (ANDERSSON,

2016).

Neste trabalho, através de uma revisdo da literatura, foram identificadas as 17 barreiras, que
por sua vez foram agrupadas em 3 constructos, conforme seu relacionamento e envolvimento
dentro do gerenciamento de projetos, e numeradas de B1 a B17 consecutivamente, conforme

Quadro 1.



Quadro 1 - Codificagdo das Barreiras

Caod. Barreira Autores de suporte teérico
Bl Tamanho da Equipe (MOSS et al., 2017)
(WALTER; ZIMMERMANN, 2015).
B2 Multiculturalidade da Equipe (MUSZYNSKA, 2018)
(BUTT; NAARANOIJA; SAVOLAINEN, 2016)
(SARHADI, 2016)
B3 Multidisciplinaridade da equipe (GARWOOD; POOLE, 2018)
(T.U. DAIM ET AL., 2012)
(PINJANI; PALVIA, 2013)
B4 Integragdo e Confianga da Equipe | (ZULCH, BENITA, 2014)
(PINJANI; PALVIA, 2013)
(KERZNER, 2010)
BS5 Capacitagdo dos envolvidos em (REHM et al., 2016)
Relagdo ao meio de transmissio (ZULCH, BG, 2014)
(WASIAK et al, 2011)
B6 Habilidade de Comunicagdo (ZIEK; ANDERSON, 2015)
Escrita do Gerente das (SARHADI, 2016)
Comunicagdes (WU et al., 2017)
B7 Habilidade de Comunicagio (FALKHEIMER et al., 2017)
Verbal do Gerente das (HENDERSON, 2014)
Comunicagdes (ZULCH, 2014)
(ANDERSSON, 2016)
B8 Habilidade de Relacionamento (GRANDIEN; JOHANSSON, 2012)
Interpessoal do Gerente das (RAMSING, 2009)
Comunicagdes
B9 Interferéncias do campo (GRANDIEN; JOHANSSON, 2012)
emocional (WU et al., 2017)
B10 Duraggo do projeto (ANANTATMULA, 2015)
(NIXON; HARRINGTON; PARKER, 2012)
(ALAM et al, 2010)
Bl1l1 Predominéncia da comunicagéo (ZIEK; ANDERSON, 2015)
interativa, ativa, passiva coerente | (N[IXON; HARRINGTON; PARKER, 2012)
com a ocasido
B12 | Adequagdo do meio de (ZULCH, 2014)
transmiss@o (HENDERSON, 2014)
B13 Mensagens entregues no (YAP; ABDUL-RAHMAN; CHEN, 2017)
momento certo (BASSANI ET AL, 2011)
PARKER; KUNDE; ZEPPETELLA, 2017a)
Bl14 Urgéncia dos processos do (S QUADROS; GOMES C, 2012)
projeto (SILVEIRA, 2008)
BI5 Predominéncia da comunicagdo (PARKER; KUNDE; ZEPPETELLA, 2017)
verbal ou escrita, coerente coma | (ZULCH, BENITA, 2014)
ocasido
Bl16 Complexidade do mecanismo de | (GANTMAN; FEDOROWICZ, 2016)
comunicagdo utilizado (CERVONE, 2014)
B17 Idiomas envolvidos (IRELAND. CLELAND, 2007)

(SILVEIRA, 2008)
(KRISTINSDOTTIR; MOLLER, 2015)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)




3. Método de pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se de acordo com as defini¢des de Gil (2010), do ponto de vista
de seus objetivos, como pesquisa exploratéria, com o intuito de explorar as barreiras que mais
impactam a comunicacdo no gerenciamento de projetos, por meio de abordagem do problema
com andlise quantitativa e qualitativa. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, foi

utilizado para obtencao dos dados, o levantamento e estudo de caso.

A pesquisa bibliografica, para apresentacdo do referencial tedrico existente, pode ser
reproduzida usando as palavras-chaves utilizadas, bem como suas tradugdes para o inglés:
Comunicagdo; gerenciamento de projetos, fatores de influéncia, barreiras. Foram escolhidas
para esta revisdo bibliografica as mais importantes bases cientificas: CAPES, Elsevier, SciELO,

Science direct, Emerald Insight, Web of Science, World Scientific Journals.

Para a fase de levantamento de dados através de uma survey que utilizou um questionario
eletronico elaborado na plataforma Google Forms, o tamanho de amostra foi igual a 72
profissionais dos mais variados segmentos de atuacdo. Para o estudo de caso, a amostra foi
igual a 25 profissionais de uma multinacional alema do segmento de engenharia, que atuam no
setor de projetos, que tem como core business a comercializacdo de equipamentos e solugdes
técnicas, atendendo a varios mercados, como o de bebidas, alimentos, farmacéutico, quimico

entre outros.

O questiondrio de multiplas escolhas com 17 questdes fechadas, representa as 17 barreiras
obtidas através da pesquisa bibliografica. A escala escolhida foi baseada no tipo Likert, de 0 a
5, onde a proposta para inser¢do do zero, foi representar a op¢ao de total negacdo ao seu
impacto. O questiondrio foi dividido quanto a sua natureza em 3 constructos: Barreiras
Relacionadas a Equipe, Barreiras Relacionadas ao gerente do projeto e por fim, as Barreiras
Relacionadas a Transmissdo das mensagens. A aplicagdo do questiondrio foi aprovada pelo

Comité de Etica em Pesquisa (CEP) sob o nimero CAE 55961816.3.000.5404.

A andlise quantitativa foi realizada com os dados obtidos no estudo de caso, utilizando-se da
ferramenta TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution). O método
TOPSIS € considerado uma ferramenta multicritério, utilizada para classificacao de diferentes
barreiras e para tomada de decis@do. Além de ser uma ferramenta que permite lidar com
problemas nao estruturados e objetivos multiplos ou conflitantes oferece uma solucdo muito

confidvel e muitos autores tem optado por esta metodologia atualmente (RAJESH et al., 2016).



O método TOPSIS foi desenvolvido por Hwang e Yoon (1981), e com ele € possivel avaliar o
desempenho das alternativas através da similaridade com a solu¢do ideal. De acordo com esta
técnica, a melhor alternativa seria aquela que ¢ a mais proxima da solugdo ideal positiva e a

mais distante da solucdo ideal negativa (GOMES, 2014).

4. Resultados e discussao

Esta se¢do apresenta os resultados encontrados nas etapas de levantamento e no estudo de caso,
e promove uma discussdo a respeito. Na primeira fase (levantamento), apresenta-se a
caracterizacdo da amostra e os resultados de média aritmética encontrados na pesquisa
exploratéria contendo as respostas dos 72 profissionais aos quais o questiondrio foi submetido.
Na segunda fase (estudo de caso), apresenta-se a caracterizacdo da amostra e os resultados de
média aritmética contendo as respostas dos 25 profissionais aos quais o questiondrio foi

submetido, assim como o ranking obtido utilizando a técnica TOPSIS.

Na primeira fase, no que concerne ao tempo de experiéncia destes profissionais, é importante
destacar que 45% dos respondentes possuem entre 1 e 5 anos de experiéncia profissional e que
55% possuem mais de 5 anos de experiéncia profissional, sendo considerados este periodo
como uma boa vivéncia das rotinas do projeto, suficientes para fornecer uma opinido muito

representativa de diversas situagdes de comunicagdo em projetos.

Referente ao porte das empresas onde esses profissionais trabalham, pode ser afirmado que
69% esta inserido em empresas de grande porte, o que de acordo com Silveira (2008), estas
empresas tendem a ter as rotinas de comunicacdo em projetos melhores definidas e

consolidadas.

Referente ao segmento no qual os profissionais estdo inseridos, pode ser afirmado que os mais
diversos setores da encomia nacional estdo representados na amostra estudada. O segmento
com maior nimero de respondentes foi o de Maquinas e equipamentos com 19% de

participacdo seguido por autopecas com 11% e aeroespacial com 10%.

Referente as notas atribuidas pelos profissionais, as 17 barreiras foram analisadas de acordo
com a sua importancia e com a vivéncia e experiéncia individual. O impacto causado pela
barreira foi avaliado com atribui¢@o de notas de 0 a 5, sendo a nota 0, impacto considerado nulo

até gradativamente a nota 5, onde o impacto é considerado como altissimo.



Analisando as médias aritméticas individuas obtidas para cada barreira podemos afirmar que
os profissionais confirmaram a importancia do gerenciamento das comunica¢des no sucesso do
projeto, assim como ja havia sido demonstrado na revisao da literatura. Isso se deve ao fato de
as 17 barreiras apresentarem suas médias superiores a 3, demonstrando assim que os
profissionais concordam que as barreiras t€m no minimo um impacto médio no sucesso do

projeto.

Por fim, podemos afirmar, sendo definido pelos autores deste trabalho como valor de corte a
média superior a 4, com base na média das respostas obtidas, que as 4 barreiras que mais
impactam no sucesso do projeto sdo: Em primeiro lugar, com média 4,5 para a barreira
Integracdo e confianca da Equipe, em segunda posi¢ao empatas com a mesma média, 4,4 estao
as barreiras Habilidade de Relacionamento Interpessoal do Gerente das Comunicacdes e a
Habilidade de Comunicacdo Verbal do Gerente das Comunicagdes. Por fim, com média 4,2

estd a barreira Mensagens Entregues no momento certo.

Na sequéncia, para o estudo de caso, o mesmo questiondrio foi aplicado a 25 profissionais de
projeto de uma mesma empresa. No que concerne ao tempo de experi€ncia destes profissionais,
€ importante destacar que 56% dos mesmos possuem entre 1 e 5 anos de experi€ncia
profissional e também que 44% possuem mais de 5 anos de experiéncia profissional, sendo
considerados este periodo como uma boa vivéncia das rotinas do projeto, suficientes para
fornecer uma opinido muito representativa de diversas situagdes de comunica¢do em projetos

dentro da empresa.

Podemos afirmar que os profissionais confirmaram a importancia do gerenciamento das
comunicacdes no sucesso do projeto. Isso se deve ao fato de as 17 barreiras apresentarem suas
médias superiores a 3, demonstrando assim que os profissionais concordam que as barreiras

tém no minimo um impacto médio no sucesso do projeto.

Nao houve atribui¢cdo de nenhuma nota 0, demonstrando que quando se trata da comunicagao
ndo existe varidvel que impacte nulamente no sucesso do projeto. Apenas 8,2% das notas
atribuidas foram 1 e 2, referente ao impacto baixissimo e baixo, respectivamente. Deste
montante de notas 1 e 2, destacamos que 69% delas foram atribuidas por profissionais com
menos de 5 anos de experiéncia em projetos, o que reforca que o tempo de experiéncia € um
fator de importante influéncia na andlise das barreiras e que deve ser levado em consideracao

para o tratamento dos dados.



Quando avaliamos as barreiras quanto a sua natureza, percebeu-se que O segmento
Relacionadas a Transmissdao das mensagens., embora possua o maior ndmero de barreiras,
totalizando 8, todas apresentam de médio a alto impacto no sucesso do projeto, mas nenhuma

foi destacada como mais relevante.

O segmento relacionado ao Gerente das comunicagdes concentrou em duas de suas barreiras o
maior volume de notas referente a Altissimo impacto e também duas entre as trés maiores

médias.

Por fim, podemos afirmar, sendo definido pelos autores deste trabalho como valor de corte a
média superior a 4, com base na média das respostas obtidas, demonstrados na tabela 1, que as
4 barreiras que mais impactam no sucesso do projeto sdo: Em primeiro lugar, com média 4,5
para a barreira Habilidade de Relacionamento Interpessoal do Gerente das Comunicagdes, €
empatadas com a mesma média, 4,4 estdo as barreiras Integracdo e confianca da Equipe e a
Habilidade de Comunicac¢do Verbal do Gerente das Comunicagdes. Por fim, com média 4,1

estd a barreira Habilidade de Comunicacao Escrita do Gerente das Comunicacdes.

No estudo de caso, para classificacdo por ordem de impacto das diferentes barreiras, foi
utilizado o método TOPSIS, que € uma ferramenta de tomada de decisdo multi-critérios, muito

importante para lidar com problemas ndo estruturados e/ou objetivos multiplos e conflitantes.

No caso de os respondentes terem tempo de experiéncia profissional variados e este fator ser
muito importante para a interpretacdo das barreiras de acordo com uma vivencia maior ou
menor desses problemas, para o calculo no TOPIS, cada faixa de tempo de experiéncia recebera
uma ponderacdo a ser utilizada: profissionais com mais de 10 anos de experi€ncia tem um peso
maior no célculo, e serd atribuido 0,4. Profissionais entre 5 a 10 anos tem peso 0,3. Profissionais
entre 3 a 5 anos tem peso 0,2. Por fim os profissionais entre 1 a 3 anos tem o menor peso de
0,1. O resultado do célculo € apresentado na Tabela 1. Para determinacdo das barreiras mais

importantes definiu-se como valor de corte 0,90.



Tabela 1 - Apresentacdo cdlculo TOPSIS e Ranking final

Segmento Codigo Descri¢ao da Barreira Média Topsis Posicao
Bl Tamanho da Equipe 4,0 0,520817038 11°
B2 Multiculturalidade da Equipe 32 0,113477823 16°
Relacionado B3 Multidisciplinaridade da equipe 3,2 0437124264 13°
a Equipe B4 Integracio e Confianca da Equipe 44 0,928016824 3°
B5 Capacitagdo dos envolvidos em 3,3 17°.
Relagdo ao meio de transmissao 0,037892812
B6 Habilidade de Comunicacao 4,1 4°
Escrita do Gerente das
Relacionado Comunicacoes 0,909734878
ao gerente das  B7 Habilidade de Comunicacao 4,4 2°
comunicagdes Verbal do Gerente das
Comunicacoes 0,963018393
B8 Habilidade de Relacionamento 4,5 1°

Interpessoal do Gerente das
Comunicacoes 0,984991867
B9 Interferéncias do campo emocional 3.9 0,758298346 8°

B10  Duragdo do projeto 3,6 0,403894771 14°
B11 Predominancia da comunicacgio 3,6 10°

interativa, ativa ou passiva coerente

Relacionado com a ocasido 0,53899965
a transmissao B12 Adequacio do meio de transmissdo 38 0,550325546 9°
das B13 Mensagens entregues no momento 43 5°
mensagens certo 0,898023337
B14 Urgéncia dos processos do projeto 4,2 0,838461638 6°
B15 Predominéncia da comunicagio 4.0 7°

verbal ou escrita, coerente com a

ocasiao 0,815086432

B16 Complexidade do mecanismo de 3,6 15°.
comunicagao utilizado 0,354459242

B17 Idiomas envolvidos 35 0,465297587 12°

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Podemos afirmar que a andlise via TOPSIS confirmou o resultado obtido pelas medias dos
respondentes no que tange as barreiras que mais impactam no gerenciamento de projeto e

tornou ainda mais confiavel este resultado.

De acordo com a classificacdo a primeira barreira mais impactante é a Habilidade de
Relacionamento Interpessoal do Gerente das Comunicagdes, seguida da barreira Habilidade de
Comunicacdo Verbal do Gerente das ComunicagOes, barreira de Interacdo e Confianga da

Equipe na terceira posicao, e por fim, a barreira Habilidade de Comunicac¢ao Escrita do Gerente



das Comunicagdes. Observamos também que acima deste valor de corte 0,9 as notas sdo mais

préximas, mostrando a importancia de todas as 4 barreiras selecionadas.

Em relacdo as barreiras que menos impactam, em ultima posi¢do com menor valor, temos a
barreira Capacitacdo dos envolvidos em Relagao ao meio de transmissao. Em pentltima posi¢cao

Multiculturalidade da Equipe.

Este resultado também estd corroborando com o resultado obtido apenas com as medias. Houve
empate de duas barreiras com a menor média, que foi Multiculturalidade da Equipe e
Multidisciplinaridade da equipe. E a segunda menor média ficou com a barreira de Capacita¢do

dos envolvidos em Relagdo ao meio de transmissao.

Para Pinjani e Palvia (2013) quando a equipe estd focada nos resultados e tem bom
relacionamento interpessoal ndo existe barreira para se transmitir a mensagem ou a tarefa
necessdria, times unidos se fazem entender da melhor forma, ndo importando o meio de

transmissao.

Muitas organizagdes ja estdo utilizando de mecanismos de Gestdo do Conhecimento como um
pilar para o compartilhamento das informagdes e conhecimentos do projeto de forma segura e
organizada. Com estas ferramentas a equipe pode administrar toda a geragdo, transferéncia e
armazenamento das informagdes do projeto, e promover suporte ao time nessas etapas,

dinamizando o fluxo informacional do projeto (SPANHOL; SANTOS, 2009).

Para Parker, Kunde e Zeppetella (2017) os gerentes de projetos que sabem reconhecer
corretamente as barreiras a comunicagao e expectativas dos destinatarios ja consideram em seus
planos de trabalho o melhor meio de transmissao, a fim de atender todo e grupo bem como a

demanda dele.

5. Conclusao

Este trabalho faz contribui¢des no que se refere a identificagdo das barreiras de comunicacao
que limitam o sucesso no gerenciamento de projetos. Destaca-se o fato que a maioria das
barreiras com maior impacto fazem parte do constructo do gerente das comunicacdes do
projeto. O confronto das fontes literarias com o levantamento de dados e estudo de caso
permitiram confirmar que pelo menos quatro barreiras t€m impacto mais significativamente na
vida dos profissionais que as demais barreiras. Foi possivel ainda ordend-las por ordem de

impacto.



A andlise quantitativa foi essencial para efetuar a ordenagdo e identificacdo das barreiras mais
impactantes € menos impactantes, e a anélise qualitativa agregou informagdes importantes para
corroborar com o resultado e promover uma confirmagao das informacoes obtidas na literatura.
A opcdo pelo levantamento inicial garantiu a importancia do tema para os mais diversos
segmentos, fornecendo uma visdao mais global do tema e uma orientagdo valiosa para os
profissionais de gerenciamento de projetos. O estudo de caso em uma tinica empresa garantiu

que as informagdes fossem analisadas e comprovadas em ambiente controlado.

Determinadas as barreiras de comunicacdo que mais precisam de atengdo nos projetos, os
gerentes das comunica¢des podem perseguir as melhores estratégias para sua equipe € o tipo de

projeto.
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