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COMUNICACAO E O SUCESSO EM PROJETOS DE TI: UM MODELO PARA
ANALISE NO CURTO E MEDIO PRAZO

1 Introducao

O crescimento da drea de projetos nas organizacdes a partir da década de 2000 tem sido
elevado (Torreao, 2005). Por outro lado, as taxas de insucesso em projetos também tém sido
altas. Para Al-Ahmad et al. (2009) nas tultimas décadas os projetos de tecnologia t€ém sido
relacionados a altas taxas de insucesso. Outros trabalhos identificaram situagdo semelhante
como os de Flyvbjerg e Budzier (2011) e Patah e Carvalho (2012). As altas taxas de insucesso
em projetos de tecnologia da informacdo (TI) tém se tornado um problema generalizado e
muitos trabalhos académicos té€m atribuido as causas aos problemas relacionados a
comunicacdo (Lu, Liu & Liu, 2009). Para estes autores a comunicagdo possui um papel
importante ndo s6 entre os membros dos times de projetos, mas também entre eles e os clientes.

Segundo Nascimento e Santos (2003), a falta de tratamento do fluxo de informagdes e
uma comunicacio inadequada podem afetar o desempenho de um projeto. Isso evidencia a
importancia da comunicacdo no ambito de gerenciamento de projetos. Essa importancia é
justificada pelo fato de os gerentes de projeto passarem cerca de 90% de seu tempo em
atividades relacionadas a comunicacao (TI Especialistas, 2012).

A avaliacdo do desempenho de um projeto estd relacionada as medidas de sucesso do
projeto. Assim, nesta pesquisa, a avaliacdo de desempenho do projeto é feita com base no
modelo multidimensional proposto por Shenhar e Dvir (2007), que considera as dificuldades
existentes na medicao de sucesso.

Dentro do contexto apresentado, o estudo da influéncia da comunicagdo no desempenho
dos projetos se mostra relevante. Além disso, poucos trabalhos na literatura relacionam a
comunicacdo com o sucesso em projetos. Nas bases de dados IEEE Xplore e ACM, nos ultimos
10 anos, apenas um total de 11 trabalhos relacionam comunica¢do com sucesso em projeto.
Mesmo assim, desses 11 trabalhos poucos contribuem efetivamente para o contexto desta
pesquisa. Assim, o presente trabalho pretende contribuir com essa lacuna de conhecimento
respondendo a seguinte pergunta de pesquisa: quais as caracteristicas da comunicacio que
podem influenciar o sucesso de projetos de TI.

Esta pesquisa tem como objetivo geral propor um modelo para andlise da influéncia da
comunicacdo no sucesso de projetos de TI. Para atender a esse objetivo, foram definidos trés
objetivos especificos: (1) descrever, a partir da literatura, as principais caracteristicas da
comunica¢do em projetos; (2) descrever, a partir da literatura, as principais dimensdes de
sucesso em projetos de TI; e (3) propor um modelo para andlise da relacdo entre as
caracteristicas da comunicagdo e as dimensodes de sucesso de projetos de TI no curto e médio
prazo.

2 Gerenciamento e Sucesso em Projetos

Esta secdo aborda o construto sucesso no gerenciamento de projetos. Sao apresentados
conceitos de sucesso em projetos € no gerenciamento de projetos, as formas de avaliagdo de
sucesso e por ultimo, as dimensdes de sucesso em projetos.

2.1  Sucesso em Projetos e o Sucesso no Gerenciamento de Projetos

Ha uma semelhanca entre o conceito de sucesso no gerenciamento de projetos e o
conceito de sucesso em projetos. Porém, o sucesso de um projeto nao implica que uma
organizacdo esteja completamente bem-sucedida em relagdo as fronteiras do gerenciamento de
projetos. Para Wit (1988), é possivel fazer uma disting@o entre sucesso de gestdo de projeto e
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sucesso de projeto. O sucesso em gestdo de projetos estd principalmente associado ao sucesso
da atuacdo direta do gerente de projetos, aplicando as ferramentas dessa disciplina. Essa
discussdo estd basicamente associada aos trés elementos presentes em qualquer projeto,
composta por escopo, prazo e custo. Assim, um projeto cujo gerenciamento é considerado um
sucesso, apresenta uma alta eficiéncia na aplicagdo dos recursos disponiveis durante a execucao
do projeto (Wit, 1988; Morioka & Carvalho, 2014).

Em contraposic¢ao ao sucesso de gerenciamento de projeto, o sucesso de projetos refere-
se aos objetivos e beneficios previstos pelo projeto para a organizacdo como um todo. Nesse
sentido, trata-se da eficidcia de uma determinada iniciativa atrelada ao cumprimento de seu

objetivo inicial, possibilitando que a empresa usufrua dos beneficios previstos pelo projeto
(Wit, 1988; Morioka & Carvalho, 2014).

E vilido ressaltar que esses dois aspectos de sucesso nem sempre estio correlacionadas.
Embora seja de se esperar que o sucesso no gerenciamento do projeto leve ao sucesso do proprio
projeto, nem sempre isso ocorre. Por outro lado, também hd que se considerar que os fatores
criticos podem ser influenciados pelas caracteristicas do projeto (Shenhar & Dvir, 2007;
Morioka & Carvalho, 2014) e da empresa. Para uma empresa orientada a projetos, 0 sucesso
estd diretamente ligado aos resultados obtidos em cada um de seus projetos, pois estes
constituem o negécio fundamental e as competéncias essenciais da empresa (Kerzner, 2014).
Por outro lado, para empresas cujo foco estd em outros processos, a execucao de projetos tem

como principal fung¢do sustentar as atividades estratégicas e ndo rotineiras da organizacio
(Morioka & Carvalho, 2014).

2.2 Mensuracio e Avaliacao do Sucesso

Diversos estudos mostram a importancia em observar e mensurar fatores e causas de
sucesso e falha em projetos de TI. Como consequéncia, na literatura se encontram diversas
abordagens (Machado & Martens, 2015).

Segundo Dvir, Raz e Shenhar (2003), embora os estudos de eficicia e sucesso
organizacional estejam no centro da teoria organizacional hd muitos anos, a pesquisa sobre o
sucesso de projetos ndo convergiu para uma abordagem padrdao. H4 uma abordagem classica
que procura uma férmula simples que seja inequivoca e féacil de aplicar, geralmente atreladas
as dimensoes de custo, prazo e escopo. Kerzner (2014) reafirma essa abordagem classica, pois
para este autor o sucesso de um projeto pode ser definido por meio de resultados obtidos em
prazo, custo e qualidade desejados, sem deixar de atentar para outros parametros que podem
ser chamados de sucesso organizacional. Machado e Martens (2015) corroboram essa
abordagem classica e a denominam de "tridngulo de ferro", afirmando que trés aspectos
principais que caracterizam os projetos devem ser gerenciados juntos: escopo, custo e prazo.

Por outro lado, Dvir, Raz e Shenhar (2003) e Shrnhur, Levy e Dvir (1997) fazem criticas
a essa abordagem cldssica. Esses autores defendem enfaticamente que as trés dimensdes da
abordagem classica (prazo, custo e escopo), também denominada de "restri¢do tripla em
gerenciamento de projetos", levam em considerag¢do os objetivos do planejamento, mas nao as
necessidades dos usudrios, do negdcio ou do uso e comercializagdo do produto final. Eles
destacam ainda, que o cumprimento das metas de prazo e or¢amento é apenas uma pequena
parte do quadro geral. O fato de alcancar essas metas sugere que o projeto foi gerenciado de
forma cuidadosa e eficiente, e que a equipe do projeto fez um bom trabalho em termos de
planejamento, monitoramento e execu¢do do plano. Porém, a adesdo ao plano de um projeto
ndo diz nada sobre alcancar as metas de longo prazo, para as quais o projeto foi inicialmente
concebido (Shenhar & Dvir, 2007). Em funcao disso, e com a evolu¢do do conhecimento em
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gerenciamento de projetos, outras dimensdes de sucesso foram incorporadas (Morioka &
Carvalho, 2014).

2.3  Dimensoes do Sucesso em Projetos

A literatura sobre o sucesso em projetos ndo convergiu para uma abordagem padrdo e
ainda ndo existe uma maneira universal para medir e avaliar o sucesso de um projeto (Shenhar
& Dvir, 2007). Porém, alguns autores t€ém destacado caracteristicas de sucesso em projetos.
Kerzner (2014) destacou sete componentes que um projeto bem-sucedido deve conter:
concluido dentro do tempo previsto; concluido dentro do orcamento previsto; utilizado os
recursos (materiais, equipamento e pessoas) eficientemente, sem desperdicios; atingido a
qualidade e o desempenho desejados; concluido com o minimo possivel de alteragdes em seu
escopo; aceito sem restricdes pelo contratante ou cliente; entregue sem que ocorresse
interrup¢do ou prejuizo nas atividades normais da organizacao; e nao ter agredido a cultura da
organizacao.

Shrnhur, Levy e Dvir (1997) usaram treze medidas de sucesso adaptadas de pesquisas
anteriores € mostraram que essas medidas poderiam ser agrupadas em quatro grandes
dimensdes de sucesso: (1) Objetivos do projeto, (2) Beneficio ao cliente, (3) Sucesso comercial
e (4) Potencial futuro. Variando entre os cendrios a serem aplicados, as dimensdes ndo tendem
a possuir a mesma importancia.

Em uma publicagcdo posterior, Shenhar e Dvir (2007) propuseram um novo modelo
multidimensional para avaliar e planejar o sucesso de projetos. Os novos critérios para o sucesso
envolvem pelo menos cinco dimensdes:

(1) Eficiéncia do projeto. Cumprir as metas de tempo e orcamento. Representa uma
medida de curto prazo: se o projeto foi completado ou ndo de acordo com o plano,
considerando principalmente o cronograma e o or¢amento.

(2) Impacto no cliente. Cumprir os requisitos e alcangar satisfacdo do cliente, os
beneficios e a lealdade. E a dimensdo que representa os principais stakeholders,
cujas percepcoes sdo criticas para a avaliacao do sucesso do projeto. Essa dimensao
deve mostrar claramente como o resultado do projeto melhorou a vida ou o negécio
do cliente e como ele abordou as necessidades dos clientes.

(3) Impacto na equipe. Refere-se a satisfacdo, retencdo e crescimento pessoal. Esta
dimensao reflete como o projeto afeta a equipe e seus membros. Bons lideres de
projetos estimulam e inspiram os membros de sua equipe e fazem com que o projeto
seja uma experiéncia memoravel e emocionante.

(4) Resultados comerciais. Refere-se a retorno do investimento, participacdo de
mercado e crescimento. Ela reflete o impacto imediato que o projeto tem na
organiza¢do. Ou seja, niveis de vendas, rendas e lucros, assim como os fluxos de
caixa e outras medidas financeiras.

(5) Preparacido para o futuro. Refere-se as novas tecnologias, novos mercados e
novas capacidades. Trata-se dos beneficios de longo alcance do projeto. Ela reflete
qudo bem o projeto ajuda a organizacao a se preparar para o futuro.

Shenhar e Dvir (2007) garantem que estas dimensdes proporcionam uma estrutura
trabalhdvel para lidar com as necessidades organizacionais e comerciais, de forma universal
para avaliar o sucesso de projetos na maioria dos casos e ambientes. Ainda assim, cada
dimensdo pode ter vérios indicadores que podem ser diferentes de projeto para projeto em
detalhes, intensidade, importancia e outros aspectos.
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Shenhar e Dvir (2007) destacam ainda que, a partir dessas dimensdes apresentadas, o
sucesso do projeto se torna um conceito dindmico com implica¢des de curto e longo prazo. A
dimensao referente a eficiéncia pode ser avaliada no curto prazo, durante a execug¢do € no
momento da conclusdo do projeto. A segunda e terceira dimensdes normalmente se tornam
claras alguns meses depois da conclusdo do projeto, depois que o produto é entregue ao cliente
e 0 impacto na equipe € mais aparente no contexto organizacional. A quarta dimensdo, sucesso
comercial, pode ser avaliada apenas apds se ter conseguido um nivel substancial de vendas e
quando ha um ponto de equilibrio nos retornos do projeto, geralmente depois de um ou dois
anos. A quinta e ultima dimensao s6 pode ser avaliada mais adiante, provavelmente depois de
trés ou cinco anos, quando os beneficios de longo prazo comecam a produzir lucro.

3 Gerenciamento da Comunicacio em Projetos

A comunicagdo pode ser definida como um processo que envolve a transmissdo e a
recep¢do de mensagens entre uma fonte emissora € um destinatdrio receptor, no qual as
informagdes sdo codificadas na fonte e decodificadas no destino, por meio de sistemas
convencionados (Chaves et al., 2008). Atualmente, a maior parte da comunicagdo ocorre por
algum meio digital. Entretanto, cabe destacar que o ato de comunicar em um projeto € muito
mais do que simplesmente o envio de um e-mail esporddico; comunicar € a arte que o ser
humano tem para se fazer compreender, vender uma ideia, dar uma explicacdo, ensinar aos
outros, transmitir conhecimento, entre outros exemplos.

Esta secdo tem como objetivo descrever a comunicagdo no ambiente organizacional e
no ambiente de projetos, e as barreiras enfrentadas no processo comunicativo. Por dltimo, é
apresentada uma revisdo sistematica da literatura (RSL), que descreve as caracteristicas da
comunicagao.

3.1 Comunicac¢ido nas Organizacoes e em Projetos

Segundo Kreeps (1995), a comunicagdo humana € um processo dinamico e continuo,
que permite aos membros da organizacdo trabalhar juntos, cooperar e interpretar as
necessidades e as atividades sempre mutantes da organizagdo. Como consequéncia, a
comunicagdo € de fundamental importancia para os projetos. Hartman e Ashrafi (2002)
corroboram esta visdo. Para os autores, a literatura sobre projetos de TI mostra que a maior
parte dos problemas enfrentados estdo relacionados as naturezas comportamentais,
organizacionais ou gerenciais e nao técnica. Logo, a comunicac¢ao possui um papel crucial no
desenvolvimento dos projetos, podendo afetar diretamente seu €xito

O gerenciamento das comunicagdes € uma ferramenta imprescindivel na execucao de
todas as etapas de um projeto. Ele objetiva coletar, distribuir, armazenar e recuperar todas as
informagdes de forma a auxiliar o fluxo destas ao longo do ciclo do projeto (Beber, Scheer &
Wille, 2007). De forma semelhante, Trindade, Moraes e Meira (2008) concluiram que a
comunicacdo afeta o desempenho das atividades no projeto e gera atrasos em sua execucao.
Como consequéncia, os problemas de comunicagdo sao uma das principais fraquezas estruturais
das empresas tradicionais, se tornando mais graves a medida que o nivel hierdrquico aumenta
(Vasconcellos & Hemsley, 2003).

A comunicacdo permeia todo o processo das atividades do projeto, pois € por meio dela
que o gerente desenvolve uma relagdo sauddvel com cada membro da equipe, estabelecendo
respeito muituo e motivando o grupo para o sucesso do projeto (Pimenta, Lima & Dergint,
2005). Essa visao € corroborada pelo guia PMBoK (PMI, 2017). Para este guia, a comunicagdo
ocorre nas diversas fases do projeto — planejamento, execugao e controle — e é considerada uma
das dez areas de conhecimento em projetos. Além disso, este guia descreve trés processos
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necessarios para assegurar a geracao, captura, distribui¢cao, armazenamento e apresentacdo das
informacgdes do projeto de modo que sejam feitas de forma adequada e no tempo certo: (1)
planejar o gerenciamento das comunicacdes, que tem como objetivo desenvolver um
planejamento adequado para a comunicagdo no projeto; (2) gerenciar as comunicacoes, que tem
como objetivo criar, coletar, distribuir, armazenar, recuperar, gerenciar, monitorar e dar forma
final as informagdes do projeto de forma oportuna e adequada; e (3) monitorar as comunicagao,
que trata de monitorar e controlar as comunicagdes durante todo o ciclo de vida do projeto.

3.3  Barreiras a Comunicac¢iao

Conforme detalha Chaves et al. (2008), barreiras sdo elementos que interferem e
distorcem o processo de comunicacao, dificultando ou impedindo o correto entendimento entre
emissor e receptor. Segundo esses autores, as barreiras podem estar presentes no: (1) emissor,
pelo uso de linguagem e simbolos inadequados, escolha de canal, caracteristicas pessoais, tom
de voz inadequado ou comunica¢do ndo verbal incoerente, momento improprio para
transmissdo da mensagem, suposi¢do de que o receptor domina o assunto a ser tradado; (2)
receptor, pela desatengdo, impaciéncia ou pressa, tendéncia a avaliar ou julgar, preconceitos e
valores pessoais em dissonancia com o contetido da mensagem, desconfianga ou pré-conclusoes
sobre as reais intengdes do emissor, excesso de autoconfianga ou resisténcia em aceitar a
mensagem; e (3) proprio ambiente, pela inadequa¢do do canal utilizado, distracdes, ruidos,
decoragdo do ambiente e interrupg¢des frequentes.

Chaves et al. (2008) ainda classificaram as barreiras a comunicagdo: (1) barreiras de
conhecimento, que incluem o despreparo para lidar com o processo oral ou escrito de
comunicacdo, o uso de linguagem técnica ndo familiar a todos os envolvidos, a falta de
conhecimento do assunto a ser comunicado, a sobrecarga de informagdes e o uso de
equipamentos e tecnologia ndo dominados pelo emissor ou pelo receptor; (2) barreiras
comportamentais, que referem-se a desconfianca entre as partes, atitudes hostis ou
preconceituosas, ansiedade, desinteresse, omissao intencional de fatos e informacdes, nao saber
ouvir, falta de atencdo ao assunto e prejulgamentos sdo casos tipicos de barreiras
comportamentais; (3) barreiras organizacionais: estruturas organizacionais inflexiveis ou
excessivamente burocriticas, excesso de regras, padrdes e procedimentos, equipamentos de
comunicacdo inacessiveis, inadequados ou ultrapassados, cultura organizacional que
desestimula ou desfavorece o processo de comunicacdo na empresa; e (4) barreiras técnicas:
equipamentos obsoletos, baixa qualidade de transmissdo, distor¢cdes de sinal, uso incorreto de
padrdes técnicos ou desconhecimento da tecnologia empregada e versdes conflitantes de
sistemas informatizados.

Por outro lado, Argyris, Bartolomé e Rogers (1999) destacam outros obstdculos. Estes
autores defendem que a comunicagdo eficaz passa pela necessidade de sintetizar a comunicacgao
fragmentada e tem como obstaculos: padrdes disfuncionais de comportamento, falta de visao e

lideranca organizacional, barreiras estruturais e geograficas, barreiras interculturais e excesso
de dados.

34  Caracteristicas da Comunicacao

Esta secdo apresenta os procedimentos metodolégicos de revisdo bibliogréafica para a
identificacdo e descri¢do das caracteristicas da comunicagdo. Foi utilizada a técnica de revisao
sistematica da literatura (RSL), baseada nos procedimentos de Kitchenham et al. (2009). O
protocolo € constituido por itens como objetivo, questdes de pesquisa, populacdo, aplicagdo,
identificacdo e busca de estudos, linguagens, resultados buscados, critérios de selecdo e etapas
de selecao dos estudos na RSL. O protocolo de busca de trabalhos na literatura considerou o
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termo "caracteristica" e outros termos similares, tais como estilo, aspecto, elemento, atributo
ou propriedade.

3.4.1 Questoes da Revisao Sistematica

Para atender ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa, foram formuladas duas
questdes de pesquisa para ser aplicada nas bases de dados:

Q1 Quais sao as caracteristicas da comunicag¢ao em projetos de TI?

Q2 Quais sdo as técnicas de comunicagdo descritas na literatura e aplicadas em
projetos de TI?

A selecio contemplou apenas trabalhos cientificos considerados relevantes e
relacionados com os aspectos da comunicacdo em projetos de TI. O material selecionado foi
constituido por teses e textos publicados em conferéncias ou periddicos. Por dltimo, cabe
destacar que a selecdo compreendeu apenas trabalhos escritos em lingua inglesa, por ser um
padrdo na drea cientifica e pela relevancia dos trabalhos. Além disso, testes realizados nas
buscas com a lingua portuguesa nao retornaram diferencas nos resultados.

3.4.2 Base de Dados Utilizadas

As buscas foram construidas com base em trés grupos de palavras-chave e sindnimos
relevantes: comunicacio (communication); projetos (projects); e caracteristicas (characteristic,
dimension, style, aspect, feature, element, attribute, quality, property, type, model, template,
pattern).

Foram identificadas as caracteristicas da comunica¢do citadas em cada uma das
referéncias.

Os termos de pesquisa foram submetidos a cinco bases de dados: ACM Digital Library
(https://dl.acm.org/); IEEE Xplore Digital Library (https://ieeexplore.ieee.org/); Science Direct
(https://www.sciencedirect.com/); Scopus (https://www.scopus.com/); e Web of Science
(https://apps.webofknowledge.com/).

3.4.3 Seleciao dos Estudos

Para selecionar somente os trabalhos que atendessem aos objetivos da pesquisa,
definiram-se critérios de inclusdo e de exclusao. Esta RSL adotou quatro critérios de inclusao:

CI1 O titulo ou resumo deve abordar as caracteristicas da comunica¢do em projetos.
CI2 O trabalho deve abordar caracteristicas da comunicacido em projetos.

CI3 O trabalho deve pertencer a area de TI na classificacdo dos motores de busca.
CI4 O idioma dos trabalhos deve ser o inglés.

Foram adotados critérios de exclusdo para trabalhos que:

CE1 Nao abordem o tema de comunicac¢ao no gerenciamento de projetos de TI.
CE2 Atendam apenas a um ou dois grupos de palavras-chave.

CE3 Nao foquem nas caracteristicas da comunica¢do de forma clara e segregada, e que
ndo permitem extrair informacdes que respondam as questdes de pesquisa.

CE4 Sejam publicados antes de 1998 (amplitude da pesquisa é de 20 anos).

CES Nao permitem acesso, ou seja, nao disponiveis integralmente.
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CE6 Estejam duplicados na mesma base de dados ou em bases distintas.

Os critérios de qualidade adotados basearam-se na relevancia dos artigos. A andlise
desta relevancia foi realizada em relacdo as questdes da RSL (Q1 e Q2). Os artigos foram
classificados em trés categorias: ndo abordam as caracteristicas da comunicacdo; abordam
indiretamente estas caracteristicas; € abordam as caracteristicas da comunicacdo. Os artigos
classificados nas duas ultimas categorias foram selecionados.

A partir da RSL foram extraidos 601 artigos, que estdo apresentados na tabela 1. Consta
também as inclusdes e exclusdes feitas com base nos critérios de sele¢do. O trabalho de extracao
utilizou os softwares StArt e o aplicativo Microsoft ® Excel. Ao final foram selecionados 33
artigos.

Tabela 1. Quantidade de resultados por motor de busca

Resultado da extracao Base de Dados Total
ACM | IEEE | S.Direct | Scopus | WoS
Extracdo inicial 8 135 58 338 62 601
Critérios de inclusdo 0 0 0 0 0 0
Rejeitados Critérios de exclusio 4 126 56 319 56 561
Critérios de qualidade 1 0 0 4 2 7
Selecionados 3 9 2 15 4 33

Fonte: préprio autor

4 Método de Pesquisa

Esta pesquisa ¢ fundamentada em uma revisdo bibliografica e apresenta caracteristicas
qualitativas. Nesta secdo sdao apresentados o tipo de pesquisa, as fases da pesquisa, bem como
os procedimentos de coleta e tratamento dos dados.

4.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa proposta neste trabalho se caracteriza por ser um estudo bibliografico e
exploratério. Segundo Cervo, Bervian e Silva (2006), a pesquisa exploratdria visa oferecer
informagdes sobre o objeto de estudo e orientar a formulacdo de hipéteses para futuras
pesquisas. Dessa forma, esta pesquisa explora literatura cientifica para identificar
caracteristicas da comunicacdo e dimensdes de sucesso em projetos, que por meio da
formulacdo de hipéteses, possam servir de base para futuras pesquisas descritivas e explicativas.
Por fim, cabe destacar que este estudo se trata de uma pesquisa qualitativa e transversal do tipo
unico, pois a coleta de informacao foi feita uma tnica vez.

4.2 Fases da Pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida em quatro fases como ilustra a figura 1. A primeira fase
constituiu a revisao sistemadtica da literatura, cujos procedimentos estdo apresentados na se¢ao
3. Esse levantamento foi realizado nas bases de dados da ACM, IEEE, SCOPUS, Science Direct
e Web of Science, e selecionou 33 artigos.

Na segunda fase foi feita uma revisdo ad-hoc da literatura sobre sucesso em projetos.
Esta revisao identificou cinco dimensdes de sucesso (Shenhar & Dvir, 2007). Os resultados
desta fase estdo apresentados na Sec¢ao 2.

A terceira fase realizou uma sintese dos 33 artigos selecionados pela RSL, e foram
identificados 17 padrdes de comunicag¢dao em projetos mais 10 técnicas de comunica¢do que
puderam ser agrupadas em cinco abordagens. Os resultados desta fase também estdo
apresentados na Secdo 5.
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Na quarta e ultima fase foram formuladas hipdteses para futuras pesquisas, baseadas nos
resultados das revisdes da literatura sobre: dimensdes de sucesso (fase 2); e comunicacdo em
projetos (fase 3). Os resultados desta fase também estdo apresentados na se¢ado 5.

Base de dados Condugao Resultado sobre
da RSL comunicagdao em projetos
[ i —— A
~ | P 1 A | |
Selec¢ao I Sintese ) I 1
de aﬂégs?_s 33 artigos r‘:_os 1| 17 padroes 5 abordagens :
com artigos |
IEEE selecionados I d_e - + con,tenfjo L I
s w sobre @ : comunicagao técnicas :
Direct comunicagdo em | e CieEee !
SCV(V)PéJS projetg : / i
0 1° objetivo( II
Resultado sobre ~ especifico == ============mmms =
sucesso em projeto Formulacdo de hipéteses
m gttt =\ (CT s ™
L [ [ (s I
v Revisdo ad-1 I 1 I
‘hoc da : . N : : I
Literatura literatura | 2 CUIMETHEES Ef2 I I H1 :
« 1| sucesso de I I H2 1
sobre gestdo I Shenhar e Dvir I - H3 I
de projetos I I I I Fase 4
1 (2007) [ [ H4 1
\/ | | | 1
1
l\ ___________ 4 l_ __________ /l
2° objetivo especifico 3° objetivo especifico

Figura 1. Fases da pesquisa
Por dltimo cabe destacar que os dados obtidos na literatura foram coletados no segundo
semestre de 2018. A sintese dos dados e a formulacdo das hipdteses foram realizadas no
primeiro semestre de 2019.

5 Apresentacio e Analise dos Resultados

A partir dos 33 artigos selecionados pela RSL, foram identificadas as caracteristicas da
comunicagdo citadas em cada uma das referéncias. Essas caracteristicas foram analisadas e
agrupadas em duas categorias: padroes e técnicas. Estas categorias de comunicacdo foram
associadas as dimensdes de sucesso em projetos para elaboracdo de um modelo para andlise da
relagdo entre comunicacao € sucesso em projetos. Assim, esta secdo estd dividida em trés
tépicos. O primeiro apresenta os padroes de comunicagdo em projetos, o segundo apresenta as
técnicas utilizadas e o terceiro a proposta de um modelo para andlise da relacdo entre
comunicagdo e sucesso em projetos.

5.1  Padroes da Comunicacao

A tabela 2 mostra os 17 padrdes de comunicacao identificados na literatura. Os padroes
estdo ordenados em forma descrente da frequéncia com que aparecem nos artigos e agrupados
em quartis. O primeiro quartil € composto por 25% dos padrdes de comunica¢ao mais citados
na literatura. Neste quartil estdo apresentados os quatro principais padroes de comunicagdao em

projetos, citados pela literatura, e descritos a seguir:

Tabela 1. Caracteristicas da comunicagdo
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Caracteristica Atributos Frequénf i Classiﬁca(;‘ﬁo
de citacoes em quartis

Formalidade Formal; informal 18

Meios de comunicagdo | Meios; canais 17 1o

Verbalizac¢do Verbal; nao verbal 10

Internalizacdo Interna; externa 8

Hierarquica Horizontal; vertical 5 20

Direta Sim; ndo 3

Ativa Sim; ndo 2

Oficial Sim; nao 2

Sincronicidade Sincrono; assincrono 2 30

Transmissdo Condugio; convergéncia 2

Organizacional Sim; ndo 2

Modalidade Informacional; estratégica; emocional; pritica 2

Linguistica Sim; ndo 1

Capacidade Econdmica; gerencial; social; cultural 1

Sistémica Aberto; fechado 1 4°

Implicita Sim; nao 1

Confidencialidade Publica; privada; exclusiva 1

P1 Formalidade. A comunicacio pode ser classificada em duas linhas primdrias de

Fonte: proprio autor

comunica¢do: formal e informal. A comunicacdo informal utiliza canais como

fofocas, rumores, agrupamentos sociais informais e comunicagdo fética. Por outro
lado, a comunicag¢ado formal flui em cinco direcoes:

P2

* Descendente. Comeca no topo e desce pelos niveis do projeto até os

trabalhadores. Seu principal objetivo € fornecer informagdes sobre objetivos,
estratégias e politicas aos subordinados. E provdvel que a comunicagdo
descendente seja filtrada, modificada ou interrompida em cada nivel, 2 medida
que os gerentes decidem o que deve ser repassado aos funciondrios.

Ascendente. Envolve o fornecimento de informagdes aos niveis superiores
sobre o que estd acontecendo nos niveis mais baixos.

Horizontal. Ocorre entre pessoas no mesmo nivel da hierarquia e é projetada
para garantir ou melhorar a coordenagio do esforco de trabalho. E comunicagio
formal, mas nio segue a cadeia de comando. Uma comunicacdo horizontal
eficaz deve impedir a visdo de tinel na organizacao.

Diagonal. Ocorre entre pessoas em diferentes niveis da hierarquia e ¢é
geralmente projetada para fornecer informagdes, coordenagdo ou assisténcia a
uma ou ambas as partes.

Externa. Corre entre a equipe do projeto e pessoas que ndo fazem parte do
projeto.

Meios de comunicacdo. A comunicagdo utiliza vdrios canais, ou meios, de
comunica¢do com cada um deles apresentando vantagens e desvantagens em seu
uso. Entre os canais utilizados podem ser citados os orais (como face-a-face com
alta riqueza de informag¢des mas sem registro do que foi comunicado), os escritos
(registrada para consultas posteriores, atingindo vérios publicos, mas sem
possibilidade de alteragdo ou controle de quem atingiu), os eletrOnicos e digitais
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(grande volume de informag¢do de maneira veloz e precisa, porém precisa de uma
infraestrutura tecnoldgica a suportando).

P3 Verbalizacdo. A comunicacdo pode ser classificada, em relagdo a verbalizacao,
em dois tipos: a comunicacdo verbal ocorre por meio da comunicagao escrita, oral,
ouvida e falada; a comunica¢@o ndo verbal se refere a paralinguistica ou realizada
por meio de expressdes, emogdes ou sentimentos.

P4 Internalizacdo. Foram identificados dois niveis de comunicacdo em relagcdo a
internalizacdo: a comunicagdo interna ocorre entre membros do projeto ou
companhia; a comunicacdo externa € aquela direcionada para o cliente,
investidores, midia ou publico em geral.

5.2  Técnicas de Comunicac¢io

Além dos padrées de comunicacdo, a pesquisa bibliografica identificou 10 técnicas de
comunicacdo usadas em projetos. Essas técnicas permitem a troca de informacdes entre as
partes envolvidas nos projetos. Elas estdo apresentadas a seguir, agrupadas pelo que tipo de
abordagem a que pertencem:

(1) Abordagem formal e impessoal. Incluem documentos da propria engenharia de
software.

TO1 Ferramentas técnicas. Suites de desenvolvimento, cdédigos-fonte,
versionadores, catalogadores.

T02 Documentos oficiais. Reports, boletins, especificacdes, documentos
padronizados.

2) Procedimento formal e interpessoal. Incluem os relatérios, reunides e
inspecdes do projeto e dos documentos finais de cada uma das fases caracteristicas de
desenvolvimento. Os documentos sao formalmente planejados, possuem planilhas estruturadas,
entretanto sao gerados a partir da comunicagdo pessoal dos membros da equipe.

T08 Conferéncias. Audio, video, presenciais.
T09 Apresentacoes. Workshops, plendrias, palestras.

(3) Procedimento informal e interpessoal. Incluem reunides de grupo para a
disseminag¢do da informacdo e solu¢do de problemas.

TOS Reunioes de grupo. Técnicas, requisitos, melhorias, sempre envolvendo
mais de duas pessoas.

(4)  Comunicacio eletronica. Incluem formas digitais de comunicagao.
T03 Correio eletronico. E-mail, caixas de correio ou listas de distribui¢ao.

T06 Telefone ou mensagens de voz. Aplicativos de mensagens, secretdria
eletronica, telefonemas.

TO07 Mensagens de texto instantaneas. Aplicativos, programas corporativos,
comunicadores.

T10 Ambientes informacionais colaborativos. Wikis, féruns, paginas web.

(5) Redes interpessoais. Incluem discussdes informais, dentro e fora da
organizacao, entre membros da equipe e outras pessoas relacionadas ou ndo ao projeto, sendo
elas documentadas ou nio.
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T04 Discussdo ou conversa presencial. Conversas face-a-face, sempre
envolvendo apenas duas pessoas.

5.3  Modelo para Analise da Relacao entre Comunicacio e Sucesso em Projetos

Atendendo ao terceiro objetivo especifico desta pesquisa, esta se¢do propde um modelo
para andlise da relacdo entre comunicagdo e sucesso em projetos. O modelo de referéncia
proposto nesta pesquisa estd baseado em padrdes e técnicas de comunicacido, e também em
dimensdes de sucesso em projetos, todos obtidos por meio de revisao bibliografica. A proposta
estd esquematizada na figura 2. O modelo se propde a avaliar o sucesso no curto e médio prazo,
e por essa razdo considerou apenas as trés dimensdes de sucesso que corresponde a essa
amplitude temporal, baseadas nos trabalhos desenvolvidos ao longo do tempo por Shrnhur,
Levy e Dvir (1997), Dvir, Raz e Shenhar (2003), e Shenhar e Dvir (2007). Destaca-se ainda,
que o modelo atende apenas a projetos de TI, pois os padrdoes de comunica¢do identificados
correspondem a literatura sobre projetos de T1.

Figura 2. Modelo de referéncia da pesquisa e hipdteses

Padroes de Comunicagdo Sucesso em Projetos
H1
P1 - Formalidade P S1 - Eficiéncia do projeto
P2 — Meios de comunica¢@o H2 >
S2 - Impacto para o cliente
P3 - Verbaliza¢do H3 >
S3 - Impacto para a equipe
P4 — Internalizagdo H4 > P P A

* H1, H2, H3 e H4 sdo hipéteses de pesquisa

Fonte: proprio autor

Em seguida sdo definidas as varidveis que compdem o modelo, bem como a proposicao
de hipéteses para andlise da influéncia da comunicagdo no sucesso de projetos de T1.

5.3.1 Variaveis do Modelo
O modelo € composto pelos construtos padroes de comunicacao € dimensdes de sucesso
em projetos. Os construtos foram operacionalizados por meio de varidveis. A tabela 3 apresenta

as varidveis de pesquisa que estdo descritas a seguir:

Tabela 3. Varidveis da pesquisa

Construto Variaveis
Sigla Nome Indicadores Niveis
f(?ifﬁeiscggﬁo P1 Formalidade Formal; informal
- Meios de ) Abordagem formal e impessoal Escala ordinal de trés pontos
comunicagao | procedimento formal e interpessoal Escala ordinal de trés pontos

11/16




Construto Variaveis
Sigla Nome Indicadores Niveis
Procedimento informal e interpessoal | Escala ordinal de trés pontos
Comunicagdo eletronica Escala ordinal de trés pontos
Redes interpessoais Escala ordinal de trés pontos
P3 Verbalizagio Verbal; ndo verbal
P4 Internalizacao Interno; externo
S1I1 - Custo do projeto Escala ordinal de trés pontos
S1 Eﬁglen01a do S112 - Prazo do projeto Escala ordinal de trés pontos
projeto
S1I3 - Escopo do projeto Escala ordinal de trés pontos
S2I1 - Cumprimento dos requisitos Escala ordinal de trés pontos
Dimensoes de S2 Tmp .aCtO ) Satisfacdo do cliente Escala ordinal de trés pontos
sucesso o cliente
S2I3 — Beneficios Escala ordinal de trés pontos
S3I1 - Satisfacdo da equipe Escala ordinal de trés pontos
S3 Tmp agto pafa 1 g310 - Retencdo da equipe Escala ordinal de trés pontos
a equipe
S31I3 - Crescimento pessoal da equipe | Escala ordinal de trés pontos

Fonte: proprio autor

Pl - Formalidade. Mede o grau de formalidade da comunicag¢io. E uma varidvel do
tipo ordinal com dois niveis: formal e informal.

2

P2 - Meios de comunicacdo. Representam as técnicas de comunicacio utilizadas. E
uma varidvel composta por 10 indicadores, cada um representando uma técnica. Podem ser
utilizadas mais de uma técnica. Cada indicador € avaliado por uma escala ordinal de trés pontos:
ndo utilizada; pouco utilizada; e muito utilizada.

P3 - Verbalizacdo. Mede o grau de verbalizacdo da comunicacdo. E uma varidvel do
tipo ordinal com dois niveis: verba e ndo verbal.

P4 - Internalizacido. Mede o grau de internalizagdo da comunicacdo. E uma varidvel do
tipo ordinal com dois niveis: interno e externo.

S1 - Eficiéncia do projeto. Mede o sucesso do projeto em termos de eficiéncia. E uma
varidvel ordinal avaliada por meio de trés indicadores:

S1I1 - Custo do projeto. Mede o cumprimento do or¢camento do projeto, € possui
trés niveis: abaixo do orcamento; dentro do orcamento; acima do

orcamento.

S112 - Prazo do projeto. Mede o cumprimento dos prazos do projeto, e possui trés
niveis: entrega antes do prazo previsto; entrega dentro do prazo previsto;
entrega apds 0 prazo previsto.

S113 - Escopo do projeto. Mede o quanto o projeto se manteve dentro do escopo,
e possui trés niveis: entrega antes do prazo previsto; entrega menos
funcionalidades do que o previsto; entrega as funcionalidades previstas;
entrega mais funcionalidades do que o previsto.

S2 - Impacto para o cliente. Mede o impacto que o projeto teve para o cliente. E uma
varidvel ordinal avaliada por meio de trés indicadores:
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S3 -

S2I1 - Cumprimento dos requisitos. Mede o cumprimento dos requisitos do
cliente, e possui trés niveis: ndo cumpriu todos; cumpriu todos; cumpriu a
mais.

S212 - Satisfacdo do cliente. Mede a satisfacdo do cliente com os resultados, e
possui trés niveis: baixa; média; alta.

S2I3 - Beneficios. Mede os beneficios entregues face aos esperados, e possui trés
niveis: entrega menos do que o esperado; entrega o esperado; entrega mais
do que o esperado.

Impacto para a equipe. Mede o impacto que o projeto teve para a equipe do

projeto. E uma varidvel ordinal avaliada por meio de trés indicadores:

S3I1 - Satisfacdo da equipe. Mede a satisfacio da equipe cliente com o projeto, e
possui trés niveis: baixa; média; alta.

S312 - Reten¢do da equipe. Mede a contribuicio do projeto em reter os
colaboradores na empresa, e possui trés niveis: baixa; média; alta.

S313 - Crescimento pessoal da equipe. Mede a contribuicio do projeto no
crescimento pessoal da equipe, e possui trés niveis: baixa; média; alta.

5.3.2 Hipéteses do Modelo

Foram propostas quatro hipéteses sobre a influéncia dos padrdes de comunicacdo nas
dimensodes de sucesso dos projetos de TI.

H1

H2

H3

Um grau maior de formalidade da comunicacdo em projetos de TI tem uma
associacao positiva com o sucesso em projetos de T1. Esta hip6tese € avaliada em
trés dimensodes de sucesso: eficiéncia do projeto; impacto para o cliente; e impacto
para a equipe.

O tipo de meio de comunicacdo usado em projetos de TI tem uma associacio
positiva com o sucesso em projetos de TI. Esta hipdtese é avaliada em cinco
abordagens de comunicacao e em trés dimensdes de sucesso em projetos.

« HP2A1. Uma comunicacdo com abordagem formal e impessoal estd
positivamente associada ao sucesso em projetos.

« HP2A2. Uma comunicacdo com procedimento formal e interpessoal estd
positivamente associada ao sucesso em projetos.

« HP2A3. Uma comunicacdo com procedimento informal e interpessoal esta
positivamente associada ao sucesso em projetos.

« HP2A4. Uma comunicacdo baseada em recursos eletronicos estd
positivamente associada ao sucesso em projetos.

* HP2AS. Uma comunicagdo baseada em redes interpessoais estd positivamente
associada ao sucesso em projetos.

Um grau maior de verbalizacdo da comunicacdo em projetos de TI tem uma
associacdo positiva com o sucesso em projetos de TI. Esta hipdtese € avaliada em
trés dimensodes de sucesso: eficiéncia do projeto; impacto para o cliente; e impacto
para a equipe.
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H4 Um grau maior de internalizacdo da comunicacdo em projetos de TI tem uma
associacao positiva com o sucesso em projetos de T1. Esta hipdtese € avaliada em
trés dimensdes de sucesso: eficiéncia do projeto; impacto para o cliente; e impacto
para a equipe.

6 Consideracoes Finais

O objetivo deste trabalho foi propor um modelo para andlise da influéncia da
comunicagdo no sucesso de projetos de TI. Para isso foi realizado uma pesquisa bibliografica
nas bases de dados da ACM, IEEE e Science Direct, SCOPUS e Web of Science. A partir de
601 artigos selecionados nas bases, extraiu-se 33 artigos que foram analisados em relacdo as
caracteristicas da comunicagdo em projetos de TI.

Entre os resultados obtidos destacam-se:

(1) Padroes de comunicacao. Das 17 caracteristicas da comunicag@o encontradas na
literatura, quatro foram destacadas por aparecerem com maior frequéncia e passaram a ser
designadas como padrdes de comunicacio em projetos de TI. Trés destes padrdoes —
Verbalizagcdo, Formalidade e Internalizacdo — passaram a compor o modelo para andlise da
influéncia da comunicacdo no sucesso de projetos de TI. O quarto padrio — Meios de
Comunicagdo — também compde o modelo, mas foi decomposto em técnicas de comunicagao.

(2) Técnicas de comunicacdo. Foram identificadas 10 técnicas que puderam ser
classificadas em cinco diferentes abordagens da comunicagao.

(3) Hipéteses. O modelo propds a andlise de quatro hipéteses relacionando os padroes
de comunica¢do com o sucesso em projetos de T1.

O teste empirico das hipéteses propostas permitird uma maior compreensao do papel da
comunicacdo no sucesso de projetos de TI. Além disso, serd possivel identificar quais padrdes
de comunicacao, aplicado em determinado projeto, estdo associados ao sucesso do projeto. Essa
contribuicao se torna importante, pois a cada dia a tecnologia inova na forma de comunicagao,
seja pelo surgimento de novas midias digitais e formas de comunicagdo, seja pelos novos
arranjos organizacionais que integram membros de equipe que trabalham remotamente.

Dentro dessa perspectiva, o artigo contribuiu com um modelo para andlise da
comunicacdo em projetos de TI. Contribui assim, para a formulacdo de novas pesquisas, de
natureza descritiva ou explicativa, que possam descrever as relagdes entre comunicacio e
sucesso em projeto de TI, nos diversos contextos em que os projetos sdo realizados, bem como
estabelecer relagcdes de causa e efeito entre comunicagdo e sucesso.
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