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Resumo: Os desafios que se colocam aos profissionais de comunicagao
organizacional da atualidade sdo multiplos, face a crescente complexi-
dade dos mercados. Analisaremos neste trabalho um desses desafios,
que pode constituir uma drea de inovagdo e crescimento: a integracdo
de profissionais (e investigadores) de comunicacdo nas equipas de ges-
tdo de projetos de engenharia. Para isso, promoveremos uma visao in-
terdisciplinar, a partir dos campos da Comunicagdo Organizacional e
da Gestao de Projetos de engenharia, na procura de novas solucdes de
comunicagdo relevantes para as organizagdes; e refletiremos sobre os
desafios que se colocam ao profissional de comunica¢do na formagao e
acompanhamento das equipas de projeto. Esta andlise serd feita a partir
do estudo de um departamento de gestdo de projetos de industrializacao
numa empresa multinacional com fabrica em Portugal.1
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Introducao

Os desafios que se colocam aos profissionais de comunicagdo da atualidade
sdo multiplos, face a complexidade dos mercados, a rapidez da informacao
proporcionada pelos canais online e a saturagao da comunicagao nos universos
empresariais e institucionais. Analisaremos neste trabalho um desses desafios,
que pode constituir em simultineo uma 4area de inovacdo e crescimento: a
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integracao de profissionais (e investigadores) de comunicacio nas equipas de
gestdo de projetos de engenharia.

Tradicionalmente, as equipas de gestdo de projetos trabalham a comunica-
¢do de modo altamente tecnicista e muito assente em preocupagdes comporta-
mentais. Uma visdo ttil, mas limitadora da atuagdo, sobretudo se atendermos
a necessidade de rapidez e agilidade que apresentam as empresas dos nos-
sos dias. Tal exige das equipas de projeto um elevado grau de compromisso,
integracdo e autonomia, que € dificil de conseguir em grupos de trabalho tem-
porérios e mutdveis. Neste quadro, a comunicagdo constitui uma parte muito
importante da atividade de um gestor de projetos, cuja funcdo é criar uma
equipa que desenvolva um produto/servico para um cliente, nas condicdes e
no timing exigidos.

Ora, no sentido de perceber como podem as Ciéncias da Comunicacdo
intervir neste dominio — de modo a desenvolver a gestdo empresarial e a pro-
mover a inovacao na comunicagdo — iremos, neste trabalho, cruzar o conhe-
cimento produzido no campo da Comunicagdo Organizacional com os mode-
los de acdo préprios da Gestdo de Projetos para encontrar algumas diretrizes
inovadoras. Trata-se de dreas profissionais e do saber cujos interesses se in-
tercetam em matérias como: a gestdo dos fluxos de comunicacio, a gestdo de
stakeholders ou a gestdo da mudancga. Ainda assim, ndo é comum que as equi-
pas de projeto integrem profissionais de comunicagao, ou que os responsaveis
de projeto tenham formac¢ao em comunicagio.

Assim, pretendemos neste trabalho promover uma visdo interdisciplinar
na procura de novas solucdes de comunicacio relevantes para as organiza-
coes; e refletir sobre os desafios que se podem colocar ao profissional de
comunicagdo na formagdo e acompanhamento das equipas de projeto. Esta
andlise serd feita a partir do estudo de um departamento de gestdo de projetos
de industrializagdo numa empresa multinacional com fabrica em Portugal.
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Uma aproximacao a Comunicacao e a Gestao de Proje-
tos

A Comunicaciao Organizacional

Desde meados do século XX que a ciéncia tem procurado compreender e expli-
car como ocorrem o0s processos de comunica¢do humana. A Comunicagdo Or-
ganizacional tem acompanhando esta dindmica, desde os anos 40, centrando-
se na andlise do comportamento humano em contexto empresarial ou instituci-
onal. Nessa década fundadora, dominava a perspetiva funcionalista da ciéncia,
que influenciou os estudos de comunicagdo nas organizacgdes, orientando-os
para o uso de métodos quantitativos e a adocdo de temas positivistas — como
a eficiéncia dos canais de comunicagdo ou a relagdo ‘superior-subordinado’, e
sua ligag@o a produtividade (Rudo, 2016).

Ao longo dos anos seguintes, os estudos do campo foram evoluindo e, na
década de 60, a Comunicagdo Organizacional € jd reconhecida como uma drea
cientifica auténoma, colocando a comunicacio no centro da atividade organi-
zacional (Rudo, 2016). Nesta época, encontramos os marcantes trabalhos de
Katz e Kanh (1966), que defendem que as organizacdes sdo sistemas abertos
(mais do que estruturas funcionalistas fechadas e circunscritas) e, como tal,
devem ser estudadas sempre nesse contexto coletivo. Uma perspetiva parti-
lhada por Weick (1979), que vai mais longe ao preocupar-se com 0s processos
simbdlicos que acontecem nas organizagdes, através da selecdo e retencdo de
significados realizados por cada individuo. Esta ideia foi, alids, desenvolvida
por Tompkins (1984) e Kreps (1990) que consideram que as organizagdes sao
sustentadas pela comunicacio e ndo sdo apenas ‘contentores’ de comunica-
cdo, j4 que esta é inerente a condicdo humana e é vital para a partilha de
informac@o e ideias das quais as organiza¢des dependem para existir.

Alinhado com esta perspetiva, Deetz (2001) resumiu a evolucao do campo
apresentando trés formas atuais de compreender e enquadrar a comunicacao
nas organizagdes. Assim, de acordo com o autor, a Comunica¢do Organi-
zacional pode ser vista como: (1) uma especialidade dos departamentos ou
agéncias, sendo que esta ideia emerge da andlise das estruturas de comunica-
cdo, dos seus membros, das suas publica¢des, do ensino na 4rea ou das vagas
disponiveis para o emprego; (2) um fenémeno particular que ocorre em orga-
nizacdes, a semelhanga de outros como os de origem politica ou econdmica; e
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(3) uma maneira de descrever e explicar organizacdes que visa produzir uma
teoria de comunicacdo sobre organizagdes.

Tendo em conta esta evolugdo, adotaremos para este trabalho a defini-
cdo critica de Mumby (2001, p.586), segundo a qual a Comunicagdo Orga-
nizacional é “o processo de criagdo de estruturas de significado, coletivas e
coordenadas, através de praticas simbdlicas orientadas para atingir objetivos
organizacionais”. Como Mumby (2001), acreditamos que a comunicac¢io nas
organizacgdes se constitui de trocas simbolicas, que se orientam para 0s macro-
objetivos da organizagao, envolvendo (e respeitando) os puiblicos para que es-

ses mesmos objetivos sejam atingidos.

A Gestao de Projetos de Engenharia

A Gestao de Projetos constitui a disciplina que estuda e planeia a execu-
¢do, controlo e concretizac@o do trabalho de equipas organizacionais que pre-
tendem atingir, com sucesso, objetivos especificos. Nasceu como um ramo
da Gestdo e dos Estudos Organizacionais, tendo evoluido significativamente
desde os anos 1950, com a introducdo de vérias técnicas de planeamento e
acompanhamento dos projetos, que eram até entdo realizados de modo mais
ou menos ad hoc (Cleland & Gareis, 2006; Soderlund, 2011). Como con-
sequéncia desta evolucdo, foi fundado em 1969 o Project Management Insti-
tute (PMI), uma organizagio profissional sem fins lucrativos?, que tem vindo
a criar, desde entdo, normas e diretivas para a atividade.

Os projetos sdo, na verdade, ‘organizacdes tempordrias’, que convocam
recursos humanos, materiais e financeiros para serem geridos de forma ino-
vadora no sentido de criar ou produzir um produto, um servi¢o ou um re-
sultado tnicos (PMI, 2013). E um projeto inclui (i) a definicdo de objetivos
quantitativos e qualitativos a atingir, (ii) um conjunto de atividades que sdo
complexas o suficiente para serem geridas (singularidade) e (iii) um inicio e
fim estabelecidos (Cooke-Davies, 2001). Tratando-se de organizacdes (dentro
de organizagdes) destinadas ao desempenho de tarefas complexas, as equipas
de projeto tém de ser geridas para que se realizem as atividades estabeleci-
das, cumprindo os objetivos nos prazos previstos. Isto justifica a existéncia

2Ver mais sobre PMI em www.pmi.org/about/.
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da figura do gestor de projetos que se encarrega de planear e acompanhar a
execucdo das atividades.

Convém ainda referir que cada projeto integra atividades de gestao da co-
municac¢do, que sdo planeadas e controladas pelo gestor de projetos, através
da criacdo de planos e matrizes, que respeitam habitualmente templates ja es-
tabelecidos. Contudo, estes planos e documentos ilustram somente os princi-
pais momentos de comunicacio entre os elementos do projeto (como reunides
mais importantes ou visitas de clientes), ndo contemplando planeamento estra-
tégico®, com a definicio integrada de objetivos, publicos/stakeholders, canais
de comunicacio, eixo ou tom da mensagem. A gestdo da comunicacio neste
ambito dedica-se antes aos processos, incluindo a criac¢do, recolha, armaze-
namento, recuperacdo e distribuicdo das informacdes geradas no projeto. O
PMI (2013) considera que estes processos fornecem as ligacdes criticas entre
pessoas e informacdes, necessdrias para uma comunicagao eficaz.

Convém, por fim, notar que os projetos de engenharia sdo uma das tipo-
logias de projetos categorizados (que podem ainda ser financeiros, de recur-
sos humanos, entre outros) e caracterizando-se por visar a elaboragdo de um
novo produto, sistema ou processo, ou a sua melhoria. Assim, um projeto
de engenharia pode ser definido como “(...) uma atividade de engenharia,
ndo repetitiva e de qualquer dimensao, de todos os aspetos da industria; estes
projetos requerem frequentemente uma solugao multidisciplinar. As pessoas
envolvidas no projetos terdo diferentes tarefas (...)” (Stone, 1988, p. 3).

Duas areas em intercecao

Posto isto, torna-se possivel perceber em que eixos se intercetam a Comuni-
cacdo Organizacional e a Gestdo de Projetos de engenharia. Num ambiente
industrial (conforme o abaixo descrito no caso em estudo), a divisao de proje-
tos para criacio de novos produtos € incontornavel: s6 assim se pode garantir
uma resposta 4gil o suficiente para satisfazer o mercado. E, nestes projetos, é

3Steyn (2003) definiu um modelo de desenvolvimento de estratégias de comunicacdo, que
resumiu nas seguintes operagdes: (1°) andlise do ambiente interno (com base nos seguintes fa-
tores: perfil empresarial, visdo, missdo, valores, cultura, politicas e estratégias); (2°) identifica-
¢do de stakeholders/piblicos-chave (internos e externos); (3°) descric@o de assuntos estratégi-
cos; (4°) defini¢éo das implicacGes dos assuntos-chave para cada stakeholder; (5°) formulagéo
da estratégia, isto é, dos caminhos a tomar para resolver os problemas; e (6°) desenvolvimento
de um plano de comunicacio estratégico a volta dos objetivos de comunicag¢@o (in Rudo, 2016).
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possivel encontrar diferentes fluxos de comunicacio formal e informal, cuja
gestdo € uma tarefa complexa.

Na verdade, no ambito da Gestdo de Projetos ha problemas de natureza di-
versa que resultam de uma gestao ‘ineficiente’ da comunicagdo: "os principais
problemas referem-se a falta de qualidade das especificagdes de requisitos e
solugdes e a falta de comunicagdo nas primeiras fases do ciclo de desenvolvi-
mento. A importancia de resolver estes problemas (...) € alta, j4 que estes estao
a causar dispendiosos atrasos na parte final do projeto e solugdes ineficientes”
(Pernstal, Gorschek, Feldt, & Florén, 2015, p. 48). Além disto, "os papéis dos
atores podem variar dependendo de fatores como o motivo da comunicacao
e 0 que estd a ser comunicado, e também podem mudar durante o ciclo de
desenvolvimento"(Pernstal et al., 2015, p. 48). Isto em muito contribui para
um aumento da complexidade da comunicagdo em ambiente industrial, onde
as pessoas trabalham com vérios projetos em simultdneo, em diferentes fases
e com diferentes equipas.

O intercambio de comunicacdo e informacdo dentro de uma organizagao
— inclusive no ambiente dos projetos de engenharia — incluiu os tradicionais
niveis descendente, ascendente e horizontal. A direcdo dos fluxos de comu-
nicacdo dentro da organizacdo define essa categorizacdo classica. O fluxo
descendente suporta decisdes organizacionais tomadas a nivel superior que
fluem para as pessoas que as executam. Como refere a literatura (Bell &
Martin, 2008), quando os colaboradores recebem uma adequada comunica-
cdo descendente da administracdo, estes tornam-se motivados e agem com
mais eficiéncia. Na verdade, é necessdrio comunicar orientacdes de traba-
lho de forma clara, assim como regras de seguranca, dados sobre a estratégia
organizacional, produtos e pontos de vista sobre questdes controversas im-
portantes. Por outro lado, o fluxo ascendente tem também um papel crucial
no ambiente das organizagdes ja que estd implicado na resolugdo de proble-
mas e na gestdo inteligente de decisdes. Este tipo de comunicacdo interna
ascendente € muito importante para maximizar a criatividade, a partilha de
conhecimento e a aprendizagem organizacional, uma vez que as praticas de
comunicagdo bem-sucedidas incluem o feedback e a partilha de informagdes.
Por sua vez, também o fluxo horizontal desempenha uma papel crucial nas
organizagdes ja que ocorre entre os pares a fim de permitir a execugdo de fun-
coes, a cooperagdo e a realizagdo de projetos especificos, ou seja, é o fluxo
que permite o desempenho de tarefas e o cumprimento do trabalho. Natural-
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mente, cada um destes fluxos direcionais tem as suas funcdes e deve ser gerido
adequadamente.

Para além disto, serd relevante considerar que as organizagdes onde 0s
projetos assumem um papel central sdo, por norma, entidades que tém de se
adaptar rapidamente a mudancas, quer de produtos, quer de estrutura, como
forma de responder a velocidade do mercado. Isto significa, portanto, que es-
tas organizacdes tém de repensar, ciclicamente, os seus processos internos de
modo a estarem preparadas para a mudanga quando esta tiver de ocorrer, quer
de forma planeada, quer de forma ndo planeada. Esta ideia é defendida por
Machado (2003, p.141), por exemplo, que afirma que a mudanca organizaci-
onal se trata “de uma 4rea de atuacdo das organizagdes, que surge como na-
tural consequéncia das pressdes internas e externas a que as organizacdes sao
sujeitas, nomeadamente, aquelas que estio inseridas em contextos de merca-
dos abertos e competitivos”. E estas mudangas acabam por afetar as pessoas
dentro das organizagdes, pois podem significar mudancas nos processos de
trabalho, a adocdo de novas tecnologias ou mesmo alteracdes estruturais.

De acordo com Baptista (2003, p.1), “(...) as organizacdes passam por
transformacdes crescentes ligadas aos avancos na drea cientifica e tecnoldgica.
Essas transformagdes levam a modificagdes ndo apenas de equipamentos, mas
também nos processos de trabalho e na gestdo de pessoas”. E a mudanga nao
¢ facil para o ser humano, mesmo enquanto membro de uma comunidade
organizacional, porque implica, ndo raras vezes, uma mudanca de cultura e
mentalidade exigente. Por isso, e porque a gestdo de projetos dos nossos dias
exige flexibilidade, ¢ importante refletir sobre os processos de mudanga e de
resisténcia que podem emergir, desempenhando aqui a comunicacao um papel
crucial, sobretudo no que diz respeito a gestdo das pessoas

Elving (2005, p.131) afirma que “um dos propdsitos da comunicacio du-
rante a mudanca organizacional é prevenir a resist€ncia a mudanca, ou pelo
menos tentar reduzi-la. [Alids,] quando os niveis de resisténcia & mudanca
sdo baixos na organizacdo € possivel afirmar que a eficiéncia dos esforcos
para a mudanca serd maior”. Neste quadro, podem ser preparadas estratégias
de comunicagdo que facilitem a aceitacdo da mudanca e a ado¢do de novos
comportamentos nas organizagdes. Algumas dessas estratégias sugeridas pela
literatura sdo, por exemplo, manter as pessoas informadas e envolvidas du-
rante todo o periodo de mudanca (Klein, 1996), trabalhar as redes informais
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de comunicacdo (van Vuuren & Elving, 2008), ou criar um plano de comuni-
cacdo para a implementagdo da mudanca (Clampitt & Berk, 1996).

Posto isto, podemos perceber que as dreas da Comunica¢do Organizacio-
nal e da Gestao de Projetos de Engenharia parecem intercetar-se, apresentando
condicdes para uma atuagdo concertada no ambiente interno das organizacdes.
De facto, os conhecimentos e praticas do campo da Comunicagdo Organiza-
cional podem ajudar nas seguintes dimensdes: (1) identificacdo e gestdo de
stakeholders, por meio da criagdo de um plano de comunicagdo personalizado
e detalhado; (2) implementacao de préticas de gestdo em contexto de trabalho
de engenharia através da gestdo da comunicacdo para a mudanca; e (3) me-
lhoria dos fluxos de comunicacao formais e informais em equipas de projeto.

Tendo em conta esta linha de pensamento, apresentamos de seguida um
estudo de caso realizado através da integracio de especialistas de Comunica-
¢do Organizacional numa equipa de investigagcao de engenharia. E constituem
objetivos deste estudo de caso: (1) analisar a possibilidade de integracdo de
conhecimentos dos campos da Comunicacdo Organizacional e da Gestao de
Projetos de engenharia com vista a procura de solugdes relevantes para as or-
ganizacdes contemporaneas; e (2) refletir sobre os novos desafios que se colo-
cam ao profissional de comunicagdo quando tem de promover o alinhamento
estratégico em equipas tempordrias de projeto, geograficamente dispersas e
culturalmente diferentes.

Um projeto, trés areas cientificas

Apesar de ser frequente as empresas da area da engenharia e da producio in-
dustrial contarem com profissionais especializados em comunica¢do nos seus
quadros, estes dedicam-se, por norma, a gerir a comunicagdo interna ou ex-
terna da organizacdo como um todo, mais ou menos isolados do trabalho dos
restantes departamentos da empresa; ja ndo € tdo frequente que estes especia-
listas trabalhem em conjunto na prépria gestdo da industrializa¢do dos produ-
tos. Na verdade, o trabalho de comunicagdo, quando centrado na comunica-
cdo interna, acaba por ndo se envolver com o trabalho técnico orientado para
producgdo da empresa.

Assim, serd mais facil compreender como pode o departamento de com-
pras, que trata da aquisi¢do de matérias-primas, interferir diretamente na di-
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namica da producdo, ou mesmo o departamento de manutencdo, que tem de
garantir que todas as maquinas funcionem na linha de montagem. Todavia, o
desafio dos profissionais de comunicacio é mais complexo, porque devem cui-
dar de todas as interagdes comunicativas a acontecer na empresa, envolvendo
publicos muito distintos (diretos/indiretos) e, por vezes, em contextos com-
plexos, como acontece em organiza¢des com localizagdes dispersas. Posto
isto, este trabalho dedicar-se-4 a compreender como podem estas valéncias
dos profissionais e departamentos de comunicacio ser aplicadas em pequenas
organizagdes tempordrias (Lundin & Séderholm, 1995) — os projetos —, dento
de uma organizagdo maior — a ‘organizacdo-mae’.

O estudo de caso

A possibilidade de integracdo do trabalho da Comunicacido Organizacional e
da Gestdo dos Projetos de engenharia foi, entdo, analisada segundo os pressu-
postos indicados e através de um estudo de caso. Foi examinado o trabalho de
um departamento de gestdo de projetos de industrializagdo de uma empresa
multinacional do setor automdvel, com fébrica em Portugal, integrando uma
equipa de investigacao que tinha como tarefa a melhoria das préticas da gestao
de projetos de engenharia no departamento em questdo. A equipa integrava
trés areas cientificas distintas, duas do ramo da Engenharia e a outra das Cién-
cias da Comunicacio, mais especificamente da Comunica¢io Organizacional.
A necessidade de integrar na equipa elementos da drea da Comunicagdo
Organizacional surgiu, inicialmente, para responder ao desafio de criar/fo-
mentar a utilizacdo de uma rede social interna, através da qual seria incre-
mentada a partilha de informagao e conhecimento de modo mais transparente,
eficaz e eficiente. Contudo, apesar do desafio estar de forma geral definido
a partida, ndo havia orientacdes quanto a forma como se poderia integrar o
conhecimento da drea da Comunicacdo num contexto, até a data, puramente
técnico, gerido por engenheiros e muito centrado em métricas quantitativas.
Perante a situacdo, o primeiro desafio que se colocou foi perceber onde e
como se poderia enquadrar conhecimento da drea da Comunicac¢do Organiza-
cional para alavancar o conhecimento, as técnicas e as préiticas de engenharia,
bem como o0s conceitos da gestdo e crengas organizacionais ji estabelecidas
em torno da gestdo de projetos. Face a isto, o trabalho iniciou-se com uma
andlise documental (dados secundarios) das diretivas existentes na organiza-
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cdo relativamente a gestdo da comunicagao e de stakeholders, complementada
pela recolha de informacao através de inquéritos, entrevistas, grupos de foco
e observacio direta (dados primdrios). A excegdo do inquérito, que foi ori-
entado para os temas especificos da comunicacio, os restantes instrumentos
de recolha de dados foram pensados de modo mais abrangente para analisar
também para questdes técnicas relacionadas com a gestdo de projetos.

Os resultados desta primeira fase de investigacao ajudaram a definir a me-
todologia de trabalho. Em primeiro lugar, fez-se um mapeamento dos fluxos
de comunicag@o necessdrios para a execucao das tarefas de gestio de projetos,
com o objetivo de identificar problemas e oportunidades de melhoria. Iden-
tificadas as barreiras de comunica¢do que poderiam pOr em causa O SUCESSO
dos projetos, definiram-se trés niveis de atuagdo da Comunicacdo Organiza-
cional: (1) a comunicagdo técnica, (2) a comunicacdo para a mudanga e (3)
comunicag¢do integrada, conforme ilustra a Figura 1.

Comunciacio para a

Comunicacio Técnica Comunicacéo Integrada

Mudanca
Apoiar na defini¢do dos
processos
Colaborar na
reestruturacio de i .
templates Facilitar a integragdo Criar estratéaias de
das novas praticas de e LR
Definir canais a utilizar gestdo em todos os L()}]'{}Il’{l‘bﬂ?a() e:speuhuf%
de acordo com a pefeies para cada stakeholder
informacgdo a veicular
Criar um 'manual' de N— N —
boas praticas de
comunicagio voltado
para o contexto dos e S P
orojetos Criar ferramentas para Criar IH‘SIVghIﬁi para que a
que os gestores de organizagio possa
Incorporar principios dos projetos possam integrar trabalhar numa mudanga
social media nas praticas de gestdo da continua. ja que a gestao
interacdes diarias. de comunicagio em cada de projetos esta em
forma a criar um espago um dos seus projetos permanente evolugio
de trabalho virtual
N — N —

Figura 1. Plano da Comunicacdo Organizacional: identifica os niveis de acdo da
comunicagdo em projetos de engenharia
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O plano de intervencao

O trabalho de diagnéstico revelou, assim, a necessidade de atuacdo em trés
dominios para melhoria da comunicacdo na gestdo de projetos. O primeiro
dominio, a comunicagdo técnica, centra-se na andlise do papel de comunica-
¢do no processo de gestdo e na procura de estratégias e de ferramentas que
facilitem as interacdes de grupo. O segundo dominio, a comunicacdo para
a mudanga, destina-se a criagdo e implementacdo de planos de comunicacao
que visem a aceitacdo da mudanca face a introdug@o de novas préticas de ges-
tdo de projetos pela organizagdo. Por fim, a comunicacdo integrada, dedica-
se a gestdo continuada da comunicacio e a gestdo da mudanga a longo prazo,
agindo no ambito da cultura organizacional, de modo a que todos os stakehol-
ders compreendam e aceitem a necessidade de maior agilidade nas praticas de
gestdo de projetos como forma de garantia de futuro para a organizacao.

Na verdade, a implementagdo de melhorias nestas trés vertentes da comu-
nicacfo nos projetos considera ainda outras questdes, como a aptiddo de cada
individuo, neste caso dos gestores de projeto, para a gestdo da comunicacao
e para a gestdo dos stakeholders. E pretende, neste ambito, promover a ca-
pacitacdo e o empowerment destes profissionais para a atuacdo comunicativa.
Até porque devemos considerar sempre o periodo pés implementacdo da mu-
danca, momento em que os gestores de projeto retomardo as suas atividades
regulares, sem o apoio de um equipa ou departamento de comunicacio con-
vocados para os periodos da mudanga. Nesta circunstancia, cabe os gestores
de projeto garantir que as transformacdes sdao verdadeiramente aceites e inte-
riorizadas, promovendo, eventualmente, uma quarta fase de atuagéo, onde é
feita uma avaliacdo e acompanhamento do que foi implementado.

Além do mais, a proposta desenvolvida ndo se aplica a este ou aquele pro-
jeto em particular, mas deve ter em conta todos projetos em que a organizacao
estd envolvida. Na verdade, todas as dimensdes trabalhadas se enquadram
numa estratégia de introducdo de agilidade e flexibilidade — ou de instabili-
dade adaptativa, como sugerem Gioia et al. (2000), para caracterizar a ca-
pacidade organizacional de adequagdo as mudangas do mercado num quadro
de continuidade, ou seja, mantendo os elementos considerados nucleares da
sua identidade. E a comunicagdo parece conseguir proporcionar um ambi-
ente de mudanca controlada, impulsionada pela necessidade permanente que
as organizagdes atuais tém de inovar. Nesse sentido, a no¢do de instabilidade
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adaptativa € positiva e resolve o conflito, ao integrar a ideia de uma instabi-
lidade construtiva (fluida e dindmica), num caminho adaptativo (de mudanga
na continuidade) e ndo de corte com o passado. A mudancga sem convulsdes
passaria pela injecdo de “ambiguidade intencional” no sistema interpretativo
das organizagdes, de forma a criar espago para um repensar ciclico dos assun-
tos em fungdo das necessidades internas e externas. Pelo que comunicacio
tem demonstrado ter um papel fundamental na gestdo da mudanga, como, de
resto, confirmamos no estudo de caso realizado no contexto dos projetos de
engenharia, e cujos resultados sintetizamos na Tabela 1:
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Tabela 1. Resultados do Estudo de Caso
Cenario de ‘Instabilidade Adaptativa’

Questoes
Gestio de Projetos

Solugoes
Comunicacio

Continuidade
Mudanca

As equipas apresentam dife-
rentes niveis de conhecimento
sobre a gestdo de projetos

As equipas tém dezenas de lis-
tas de verificagdo e remplates
no processo atual de gestdo de
projetos

As equipas mudam com
frequéncia

As equipas s3o multiculturais
e podem estar geograficamente
dispersas

As equipas apresentam sobre-
carga de trabalho

As equipas tém falta de conhe-
cimento sobre os principios ba-
sicos de funcionamento da co-
munica¢do humana

As equipas implementam as
mudancas por método vertical
— de cima para baixo

A Comunicagao deve criar um
Manual de Gestdo de Projetos
para cada drea da empresa

A Comunicacdo deve desen-
volver uma plataforma agrega-
dora de toda a informagao

A Comunicago deve criar
eventos que desenvolvam a
identidade e o sentimento de
pertenga das equipas tempord-
rias

A Comunicagio deve promo-
ver o alinhamento estratégico
por via de mecanismos online
que aproximem e promovam o
espirito de partilha e coopera-
¢ao.

A Comunicag@o deve promo-
ver o uso da rede social inter-
na para melhorar a gestio do
tempo

A Comunicacio deve promo-
ver agdes de formagdo sobre
comunicagdo, para capacitar e
empoderar os gestores

A Comunicagio deve criar me-
canismos de comunicagdo para
o envolvimento, assentes na
comunicagao bottom-up

A gestdo da mudanga deve ser
adequada a todos os niveis de
conhecimento

A gestdo da mudanca deve en-
volver os usudrios na constru-
¢do e teste da plataforma

A gestdo da mudanga deve con-
ceber eventos para momentos
cruciais do processo de mu-
danca: lancamento, desenvol-
vimento, encerramento

A gestdo da mudanca deve
desenvolver planos de atuacdo
com equipas virtuais, reconhe-
cendo e abragando o ambiente
online

A gestdo da mudanga deve de-
senvolver planos de atuacdo
para melhorar a gestdo do tra-
balho e evitar o stress laboral

A gestdo da mudanga deve alar-
gar o reconhecimento do papel
da comunicagdo na gestdo de
projetos

A gestdo da mudancga deve re-
conhecer as resisténcias que a
mudanca top-down gera e de-
senvolver planos de envolvi-
mento estratégico.

Posto isto, torna-se mais claro o papel a desempenhar pelo profissional de
comunicag¢do organizacional no contexto da Gestdo de Projetos de engenharia.
A quantidade de informacdo armazenada e trocada e a dimensao e variabili-
dade das equipas exigem a sua gestao sistematizada, ou seja: (1) a definicao
da estratégia de comunicag¢do — incluindo a identificacdo dos objetivos, dos
stakeholders-chave e do eixo/conceito (ou ideia fundamental a comunicar de
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acordo com as caracterfsticas do projeto, dos puiblicos e as lessons learned*);
(2) o planeamento da comunica¢do — que deve integrar a programacdo dos
conteidos das mensagens de acordo com o eixo de comunicacdo estabele-
cido, a determinacdo dos canais a usar, a defini¢do dos timings de atuagdo (de
acordo com as fases dos projetos), a orcamentagdo e a avaliacdo da comuni-
cacdo realizada; e, finalmente, (3) a introdugdo de ajustamentos a estratégia e
ao plano de comunicacio, em fun¢do dos resultados da avaliacdo (aconselhé-
vel no periodo intermédio do projeto). Para evitar dispersdo e redundancia da
informacdo e promover a interagcdo social fundamental ao ser humano, é por-
tanto fundamental abordar a comunicagdo de forma sistemética e estratégica
— como podemos ver em modelo desenvolvido na Tabela 2.

Tabela 2. Modelo de gestdo da comunica¢do em projetos de engenharia

Processo de GP Fases da Gestao da Comunicacio

1. Desenhar a Estratégia de Comunicacao

- Definir objetivos de Comunicagio

Gerir
- Definir stakeholders-chave
- Definir eixo de comunicagio (conceito)
2. Desenhar o Plano de Comunicacio
- Determinar Mensagem-chave
Comunicar - Identificar canais de comunicagio
- Calcular custos
- Avaliar execug¢@o do plano
Mudar 3. Redesenhar a Estratégia e o Plano de Comunicacio
Discussao

Como vimos j4é, as equipas de projeto sdo efémeras, o esforco de constituicao
de uma equipa é grande e o sentimento de pertenca nem sempre é desenvol-
vido, sendo isto agravado pelo facto de cada individuo trabalhar em vdrios
projetos em simultaneo. Ora, tudo isto cria barreiras a um funcionamento ple-
namente eficiente destas equipas. E uma das solu¢des para melhorar a Gestao

*Lessons Learned é o nome dado ao conhecimento adquirido por uma organizagio em
projetos anteriores. E um dos eixos fundamentais na Gestdo de Projetos uma vez que permite
otimizar os esfor¢os da organizagdo, minimizando a probabilidade de erros e falhas (Project
Management Institute, 2013).



O Profissional de Comunicagdo na Gestao de Projetos de engenharia... 153

de Projetos € ensinar os colaboradores a agirem nesta dindmica adaptativa
das organizacdes da atualidade, comprometendo-os com a estratégia global
da empresa (ou seja, aquela que estd para além do projeto particular). E esse
alinhamento e compromisso das equipas de trabalho exige mais da comunica-
cdo interna.

Tradicionalmente, a Gestao de Projetos preocupa-se com a transmissio de
informacdo as equipas e seu registo e arquivo, esquecendo com frequéncia a
importancia da interacdo humana que constitui a base para todo e qualquer en-
tendimento entre individuos. Contudo, nos tltimos anos, tem emergido uma
tendéncia de investigacdo que parece dar relevancia a gestdo da dimensao ‘so-
cial’ dos projetos. Um exemplo disto é o aparecimento do designado Social
Project Management (SPM), uma area da gestdo de projetos cujo objetivo é
melhorar a comunicagdo através do uso dos social media, disponibilizando as
informagdes em tempo real, apoiando uma gestdo iterativa e incremental, me-
lhorando a eficicia, simplificando o trabalho remoto, facilitando o branding
pessoal e dos projetos e estimulando os debates (Sponselee, 2016).

Apesar desta evolugdo, consideramos que é preciso ir mais longe, trazendo
para a gestdo de projetos profissionais com formagao na drea da comunicagao.
Isto constitui uma oportunidade nio sé para os profissionais de Comunica-
cdo Organizacional, mas também para as préticas de Gestdo de Projetos, que
sairdo enriquecidas com a integracdo da perspetiva das Ciéncias da Comu-
nicacdo. Uma integracdo ainda mais relevante quando se trata da gestdo das
equipas virtuais propostas pelo SPM, que, devido a distancia fisica, ndo tém fa-
cilitada a tarefa da comunicagdo informal, crucial para o entendimento dentro
das organizacdes. Apesar das ferramentas informdticas procurarem esbater
estas barreiras, criando proximidade, o trabalho de gestdo da comunicacio
destas equipas serd sempre um desafio acrescido, pois o seu alinhamento é
complexo (por vezes até por barreiras culturais) e a entropia mais frequente.

Por fim, convém ndo esquecer que é fundamental concertar as dindmicas
de comunicagdo da gestdo de projetos com o departamento de comunicacio
da organizacdo. Este alinhamento é especialmente relevante para, por um
lado, garantir a coeréncia com a estratégia global da organizacio e, por outro,
assegurar a continuidade do trabalho e o legado deixados no final de cada
projeto.



154 Teresa Rudo & Ana Isabel Lopes

Conclusao

As organizagOes contemporaneas parecem estar, cada vez mais, voltadas para
um modelo de trabalho assente na gestao de projetos, o que implica uma abor-
dagem diferente a comunicagdo, mas igualmente importante no sucesso destas
equipas. Neste contexto, o trabalho de gestdo da comunicagdo tem vindo a so-
frer alteracOes e alargamentos de ambito ao longo dos anos, para acolher os
diferentes modelos organizacionais adotados.

No quadro da Gestdo de Projetos, os profissionais de comunicagdo en-
frentam, hoje, novos desafios, que os obriga a regressarem aos modelos mais
funcionalistas e tecnicistas da comunicacio, que caracterizaram a emergéncia
dos estudos de Comunicag@o Organizacional na década de 1940 — preocupa-
dos com a eficiéncia e a eficicia dos fluxos de mensagens com efeitos sobre
a produtividade. Mas apoiar a Gestdo de Projetos de engenharia, onde os
fluxos de comunicagdo sao altamente técnicos e complexos, significa ir mais
longe e promover uma adaptacdo dos modelos de comunicag@o simbdlicos e
interpretativos — mais preocupados com a gestdo das impressdes, marcantes
da segunda metade do século XX -, a gestdo de equipas de trabalho volateis,
multiculturais e, em alguns casos, virtuais. Isso implica trazer para o puzzle da
comunicagdo de projetos temas como a cultura, a identidade, a imagem ou as
marcas organizacionais. Procura-se, acima de tudo, adaptar o conhecimento
produzido sobre a Comunicagdo Humana aos ambientes industriais, com o ob-
jetivo de facilitar o trabalho através de melhorias dos fluxos de comunicacao
entre as pessoas.
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