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RESUMO

A comunicacédo eficiente tem sido mencionada como requisito chave para o
sucesso em resultados estratégicos em diversos estudos, desde 2013 a gestdo da
comunicacdo e gestdo das partes interessadas tornaram parte dos requisitos
obrigatérios de conhecimento para os gestores de projetos, porém muitas empresas
ainda tratam o assunto de forma informal, no qual podem gerar desde pequenas
mudancas até a inviabilidade do projeto. As principais dificuldades para a gestao da
comunicacdo estdo atreladas a complexidade das informacdes e mudancas
constantes, desta forma o estudo busca apresentar como areas que tratam de
assuntos burocraticos preferencialmente, em ambientes de inovacdes realizam a
gestdo da comunicacéo e garantem o engajamento de seus stakeholders. O estudo
contempla o0 mapeamento sistematico das literaturas sobre o tema, agregado a um
estudo de caso com objetivo exploratorio e natureza qualitativa em uma empresa no
ramo da saude. Os resultados sugerem que independente da area de atuacéo, as
metodologias de gestdo da comunicacao e partes interessadas devem ser seguidas,
ressaltando a atencgéo para alinhamento da expectativa do gestor com os stakeholders
e acdes para mitigacdo de negligencias aos stakeholders, além de contribuir para
sanar a lacuna da literatura em mensurar o engajamento dos stakeholders em
comparacao com o planejamento do gestor de projetos. A pesquisa ressalta que a
cada estudo séo apresentadas novas variaveis significativas para o planejamento da
comunicacao, no qual podem gerar esfor¢cos que ndo agregam valor aos stakeholders,
e para mitigar esforcos desnecessarios, sugere a avaliacdo do grau de distorcdo dos
ruidos gerados.
PALAVRAS-CHAVES: gestdo da comunicacdo; mensuracdo do engajamento;
dificuldades da comunicacao; stakeholders.

ABSTRACT

Efficient communication has been mentioned as a key requirement for success
in strategic results in several studies, since 2013 communication management and
stakeholder management have become part of the mandatory knowledge
requirements for project managers, but many companies still deal with the subject.
informally, in which they can generate from small changes to the unfeasibility of the
project. The main difficulties for communication management are linked to the
complexity of information and constant changes, in this way the study seeks to present
as areas that deal with bureaucratic matters preferably, in innovation environments
they carry out communication management and ensure the engagement of their
stakeholders. The study contemplates the systematic mapping of the literature on the
subject, added to a case study with an exploratory objective and qualitative nature in
a company in the health sector. The results suggest that regardless of the area of
activity, communication and stakeholder management methodologies must be
followed, emphasizing attention to aligning the manager's expectations with
stakeholders and actions to mitigate negligence to stakeholders, in addition to
contributing to remedy the literature gap in measuring stakeholder engagement
compared to project manager planning. The research emphasizes that each study
presents new significant variables for communication planning, in which efforts that do
not add value to stakeholders can be generated, and to mitigate unnecessary efforts,
it suggests the evaluation of the degree of distortion of the generated noise.
KEYWORDS: communication management; measurement of engagement;
communication difficulties; stakeholders



1.INTRODUCAO

A comunicacdo é mencionada em diversos estudos como meio de incluséo,
socializacdo, conexdo e compartilhamento de conhecimento entre o emissor e 0
receptor, porém abre uma vertente sobre as multiplas possibilidades de interpretacéo
(MATUSCHAK et al., 2020). O canal ou meio utilizado para a comunicacdo é ponto
fundamental para que haja sucesso na transmisséo da mensagem, além deste, outros
pontos apresentam grande relevancia quando estudasse o0 sucesso da comunicacao,
como feedback, ruidos e barreiras. Entende-se como feedback o retorno da
informacéo pelo receptor, ruido é o atrito gerado durante a transmissdo de uma
informacdo ocasionando em distorcdes na mensagem, ja as barreiras sdo grupos
diversos atrelados a percepcao, cultura, experiéncia, crencas e entre outros aspectos
relacionado aos individuos (MEDEIROS; PENHA, 2020).

Em ambientes corporativos, a comunicacdo é chave para 0 sucesso no
atingimento de metas, implantacdo de novos projetos, mudancas em processos e
resultados positivos na estratégia organizacional, o nUmero elevado de stakeholder
pode tornar a comunicacdo complexa e dificultando o engajamento das partes
interessadas (SANTOS, 2019). Martins e Souza Neto (2017) enfocam sobre a
importancia do gerenciamento das partes interessadas para garantia do engajamento,
destacando a necessidade da identificacdo de todos os envolvidos que podem
impactar ou serem impactados, analisar as expectativas e interesses, determinando
estratégias para satisfazé-los, e assim, obter uma entrega com sucesso e sustentavel.

Constancio e Souza Neto (2016) trazem a correlagdo de engajamento das
partes interessadas como algo além de uma mera participagcdo, mas como a
dedicacao, adesdo e compreensdo mutua no projeto, destacando como fator para o
sucesso na entrega de resultados. Em ambientes de constantes mudancas com
assuntos complexos e burocréticos, as empresas encontram dificuldade para manter
a adesédo e compreensao das partes interessadas ao projeto, e a implantacdo de
ferramentas para o gerenciamento das partes interessadas pode ser a chave na
elaboracao de técnicas de comunicacao com sucesso (SANTOS, 2019).

Muitos autores trazem que 0 sucesso nos resultados organizacional esta
relacionado com a gestdo efetiva da comunicagédo, destacando que um sistema de
comunicacao deficiente é resultado de uma mé gestéo e que pode gerar impactos nao
apenas em resultados de curto prazo, mas em longos prazos também. N&o é possivel
desenvolver qualquer tipo de relacdo humana sem comunicacao, tornando essencial
para o planejamento e tomada de decisdes na organizacao. Além disso, as decisbes
e planos da geréncia precisam ser comunicados a todas as partes envolvidas. A
gestdo da comunicacéo ir4 permitir que a organizacao controle o fluxo de informacdes
entre todas as partes interessadas, reduzindo assim, o potencial de mal-entendidos,
insatisfacdo e falta de confianca entre os envolvidos (CLEMENTINO, 2021).

Estudos sobre o nivel de engajamento das partes interessadas (MARTINS;
SOUZA NETO, 2017) e sobre o papel da comunicacao interna para desenvolver o
comprometimento dos stakeholders (ALMEIDA et al., 2010), ainda s&o escassos e
nao abordam a correlacdo entre os dois assuntos. Na literatura pesquisada foram
identificados estudos nas areas da engenharia, arquitetura (CONSTANCIO e SOUZA
NETO, 2016) e empresas de comunicacdo (ALMEIDA et al., 2010), porém, néo foram
encontrados estudos na area juridica, tema desta pesquisa.

Neste contexto, pode-se concluir que as praticas para a gestdo da comunicagao
tém avancgado nos ultimos anos, porém, o niumero de estudos continua baixo, quando
comparados a relevancia do assunto para entrega de resultados. A cada estudo séo
evidenciadas novas variaveis que devem ser consideradas para um plano de



comunicacao eficiente. Portanto, define-se a seguinte questédo de pesquisa: como 0s
assuntos burocréticos internos de uma empresa, com alto fluxo de mudancas, podem
ser mais bem conduzidos sob a 6tica da gestdo da comunicacdo? A fim de respondé-
la, 0 estudo teve como objetivo compreender como a gestao da comunicacgéao interna
pode ser realizada para promocao, adeséo e engajamento com assuntos burocraticos,
em uma empresa com alto fluxo de mudangas.

Esta pesquisa € estruturada em cinco secdes, além desta introducdo. A
segunda sec¢éo apresenta os fundamentos tedricos sobre a gestdo da comunicagéo e
das partes interessadas. Em seguida, a metodologia € explicada. A quarta secdo
apresenta a andlise e a discussédo dos resultados. Por fim, a quinta secéo traz as
conclusdes da pesquisa.

2.FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 Gestédo da comunicacao

Cobaito (2019), traz que até o ano de 2015 ndo ha um numero de estudos
relevantes sobre a gestdo da comunicacéo e salienta que, a partir de 2016, houve um
aumento significativo nas publicacdes cientificas brasileira abordando o tema,
destacando a gestdo da comunicacdo como fator estratégico e critico para o sucesso.
Dos estudos revisados sdo apontados trés fatores que impactam significativamente a
comunicacao na visdo de gestores de projetos, sendo as diferencas de linguagem, as
diferencas de percepcéo e a falta de um plano de comunicacédo (COBAITO, 2019).

O plano de comunicagcédo deve conter a identificacdo das partes interessas,
suas necessidades e impacto, considerando as relacbes interpessoais, 0
mapeamento dos possiveis canais e a definicdo da abordagem que sera utilizada para
a comunicacéo, o processo de divulgacado das informacdes e de coleta dos feedbacks,
a identificacdo de barreiras e acdes para minimiza-las, objetivando os quatro
requisitos basicos para enviar a informacdo certa, para as pessoas certas, na
linguagem certa e na hora certa, conforme apresentado na Figura 1 (COBAITO, 2019).

Figura 1: Requisitos basicos do plano de comunicacgéo
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Fonte: Adaptado de Cobalto (2019)

Kolotelo e Carvalho (2016) destacam que as principais dificuldades associadas
a comunicacao sao, a elevada complexidade de informacdes, amplitude do projeto,
diversidade de tecnologias, alta especificidades, culturas associadas a regionalidade,
competitividade e inovacdo constante. A area de estudo desta pesquisa esta
associada com a elevada complexidade das informac¢des que somado com a cultura



de inovacdo e mudancas constante da empresa, cria um ambiente com diversos
aspectos que aumentam a dificuldade para a comunicacao assertiva e efetiva.

Seguindo as recomendacdes do Project Management Body of Knowledge
(PMBOK), (Project Management Institute (PMI), 2013) para 0 sucesso ho
gerenciamento da comunicacéo, devem ser determinados trés processos (Figura 2):

1. Planejar: nesta etapa o gestor deve definir o objetivo, identificar os
envolvidos, identificar as necessidades e expectativas dos envolvidos, identificar as
possiveis barreiras, definir o canal e meio de comunicacdo e a devida periodicidade
dos contatos;

2. Gerenciar as atividades: o gestor deve garantir a realizagdo das
comunicacdes conforme o planejamento, identificando novas necessidades e
mudancas nos repertorios; e

3. Monitorar: nesta etapa o gestor deve acompanhar os feedbacks, realizar
andlise sistematica para compreender se o objetivo foi alcancado e desenvolver
planos de adequacdes, quando necessario, garantindo o engajamento das partes
interessadas.

Figura 2: Etapas de desenvolvimento da comunicagéo

i — i B— ) —
s ~ B P - _
/ Definir o ‘-'/ "\ Executar o .« \ Analisar os
| Planejar | plano de | Gerenciar | plano de [ Monitorar | resultados e
\ / icach \ icach /
\_ Y, comunicagio \_ p, comunicacao ] // adequar o plano
"'k—rf-—-" -,.,_]_77_7_,_, -

Fonte: PMBOK (2013)

Montes (2020) enfatiza que as dificuldades na gestdo da comunicagdo sao
proporcionais ao numero de partes envolvidas e os meios de comunicacao utilizados,
sendo que quanto maior o namero, maior o desafio da gestdo. Salientando a
importancia de limitar as pessoas ou areas que receberéo a informacao, para isto o
gestor deve levar em consideragéo, as responsabilidades das partes envolvidas, as
especialidades e o poder de decisdo. E para garantir a efetividade deve compreender
e determinar os métodos de comunicac¢ao, sendo:

1. Comunicacéo interativa, quando ha troca de informacdes e alinhamento
simultaneo entre duas ou mais pessoas, por meios de reunides, videoconferéncia,
telefonemas;

2. Comunicacao ativa, quando ha o envio da informacédo por meios formais,
tais como e-mails, memorandos, cartas, entre outros, para pessoas especificas; e

3. Comunicacao passiva, utilizada para a disseminacdo da informacéo para
publicos grandes, requer que o receptor acesse o conteldo, documentos disponiveis
em redes.

2.2 Gestao das partes interessadas

Nesello e Fachinelli (2017) ressaltam que os estudos que abordam o tema
gestdo das partes interessadas ganham maior atencéo a partir de 2013, alinhados
com a atualizagdo do Guia PMBOK que em sua quinta edicdo em 2013, inclui o
gerenciamento das partes interessadas como um dos requisitos de conhecimento do
gerente de projetos. Até 2013, o gerente de projetos tinha como acao “acalmar” as
partes interessantes, garantindo o foco para a entrega dos resultados, mas a partir de
2013 entende-se que o0 gerenciamento das partes interessadas vai além, devendo o



gestor seguir quatro etapas: a identificacdo das partes interessadas, o planejamento
do gerenciamento das partes interessadas, 0 gerenciamento do engajamento e o
monitoramento e controle do engajamento. Desta forma, garantindo resultados
efetivos para a entrega do projeto e adesao ao processo que pode seguir ativo para
producao de bens e servicos.

O gerenciamento das partes interessadas, além de garantir o engajamento,
facilita na diminuicdo de resisténcia a mudancas, aumento na obtencéo de suporte
para levantamento de requisitos e padronizacdo de informagdes relevantes. Mas
ressaltam que a maioria das empresas, ainda tratam o tema de maneira informal,
podendo gerar desde pequenas alteracdes na estrutura dos projetos e processos até
a inviabilidade deles (NESELLO e FACHINELLI, 2017).

Outros autores tratam o significado de parte interessada como sinbnimo de
stakeholder, sendo sua definicdo diversa, porém, todos chegam a um consenso,
stakeholder é toda parte que pode impactar ou ser impactado por uma deciséo,
atividade ou resultado de um processo, podendo estar envolvido positiva ou
negativamente com o projeto (AMARAL et al., 2018).

Seguindo as recomendac¢des do Guia PMBOK (PMI, 2013) as quatro etapas
para o gerenciamento das partes interessadas seguem em 3 fases comuns (Figura 3):
a primeira denominada ‘Entradas’, ocorre o levantamento e analise dos fatores
ambientais internos e externos que podem influenciar na tomada de decisao, revisdo
dos documentos relacionado ao projeto, seja contratos, procedimentos padrées,
regulamentos, politicas, entre outros; a segunda denominada ‘Ferramentas e
técnicas’, ocorre a analise sistematica dos dados levantados na fase de entrada, desta
forma auxiliando no desenvolvimento do planejamento das acgbes, e; a terceira
denominada “saidas”, sdo as acdes planejadas para o desenvolvimento da atividade
fim, seja qual for a etapa em andamento.

Figura 3: Visao geral do gerenciamento das partes interessas
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Fonte: PMBOK (2013)

A etapa de identificacdo das partes interessadas deve considerar o
levantamento de todos os envolvidos desde o inicio do projeto, com atencdo a
algumas variaveis, garantir que todas as partes, sem excecao sejam mapeadas,
considerando fornecedores e clientes, internos e externos, identificar os interesses e
expectativas, classificando o0s niveis hierarquicos, definindo os papeis e
responsabilidades, definindo a estrutura de relacionamento entre os diversos
envolvidos. Recomenda-se a classificagdo em matriz de poder e interesse (Figura 4),
desta forma o gestor pode direcionar os esforcos nos relacionamentos necessarios
para a garantia da entrega de resultados (MONTES e PATZ, 2017).



Figura 4: Matriz de poder e interesse
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A etapa de planejamento do gerenciamento das partes interessas vai além de
melhorar a comunicacgéo e gerenciar uma equipe, pois tem como objetivo desenvolver
o relacionamento entre a equipe do projeto e os stakeholders, criando sinergia e
auxiliando em estratégias para a manutencdo do engajamento das partes
interessadas, garantindo o envolvimento deles de maneira assertiva, de forma a
atender as necessidades, expectativas e requisitos do projeto dentro dos limites
estabelecidos (PMI, 2013).

O plano de gerenciamento das partes interessadas deve apresentar 0s
requisitos e métodos de comunicacdo com os stakeholders, periodicidade de
distribuicdo das informacdes, etapa de envolvimento de cada stakeholder,
acompanhamento do engajamento, detalhando a inter-relacdo das partes
interessadas de maneira a mitigar influéncias negativas, além da estruturacdo do
levantamento do nivel de engajamento desejado com comparacao do atual. Para a
classificacdo do nivel de engajamento deve-se considerar as seguintes denominacdes
(PMI, 2013): Desinformado (ndo entendimento do projeto e impactos potenciais);
Resistente (compreende o projeto e os impactos, mas resiste a mudancas); Neutro
(compreende o projeto e os impactos, mas ndo da apoio); Apoiador (ciente do projeto
e dos impactos e da apoio a todas as mudancas); e Lider (ativamente engajado,
participa das mudancas e envolve as pessoas).

A Figura 5, apresenta um exemplo de avaliacdo do nivel de engajamento das
partes interessadas, onde Martins e Souza Neto (2017) destacam que essa
metodologia tem uma lacuna na avaliacédo do nivel de engajamento, pois apresenta a
visdo do gestor do projeto e ndo ha uma comparacdo com a percepgdo dos
stakeholders.

Figura 5: Matriz de avaliacdo do nivel de engajamento dos stakeholders

Stakeholders Desinformado Resistente Neutro Apoiador Lider
01 A D

02 AD
03 A D

Fonte: PMBOK (2013)
Nota: A = estado Atual e D = estado Desejado



Nesta etapa da pesquisa, houve dificuldade para identificar estudos
relacionados a mensuracdo da percepcdo dos stakeholders, em relagdo ao
engajamento gerado pelas a¢des planejadas pelos gestores de projetos, Martins e
Souza Neto (2017) destacam que a maioria dos estudos publicados focam apenas
nos resultados e efeitos do engajamento, apontando uma lacuna significativa em
metodologia para a mensuracdo do engajamento.

Dos estudos revisados sobre mensuracdo do engajamento identificou-se um
certo consenso entre eles, sugerindo o uso da metodologia Utrecht Work Engagement
Scale (Uwes), baseada na avaliacdo dos trés fatores Uwes para a mensuracao do
engajamento. Desenvolvida por Schaufali e Bekker, que avalia trés fatores dos quais
nao sofrem variacao independente do publico pesquisado, séo eles: Vigor, Dedicagao
e Absorcao (MAGNAN et al., 2016).

Schaufeli et al. (2002) define Vigor como as caracteristicas do individuo para
manter-se ao trabalho de forma consistente mesmo em situacdes de extrema
dificuldade. A Dedicacao € definida como as caracteristicas de senso de proposito,
inspiracdo e entusiasmo ao desafio. E a Absorcdo estd ligada ao profundo
envolvimento do individuo com o trabalho desenvolvido.

Para a aplicagcdo de Uwes na versdo reduzida, o publico pesquisado deve
responder nove perguntas relacionado ao sentimento ao trabalho, pontuando-as em
uma escala de zero a seis, sendo zero como nunca teve contato e seis como sempre
teve contato. E possivel adaptar as perguntas, mantendo-se dentro dos fatores Vigor,
Dedicacgédo e Absorcao (MARTINS e SOUZA NETO, 2017). Este levantamento sobre
mensuracao do engajamento na visao do trabalhador foi importante para que o autor
elaborasse o questionério aplicado aos stakeholders da area objeto de estudo.

A etapa de gerenciamento do engajamento das partes interessas consistem em
garantir que o planejado seja executado dentro dos critérios estabelecido, e também
auxilia no mapeamento de novos problemas, preocupacfes e expectativas nao
atendidas, e desta forma permite a orientacdo e envolvimento das partes interessadas
para apoio e tomada de decisdo nas mudancgas necessarias. O ponto mais importante
desta etapa é a integracdo do plano de gerenciamento das partes interessadas com
o plano de gerenciamento das comunicacdes (PMI, 2013).

A etapa de controle e monitoramento do engajamento das partes interessadas
consiste em acompanhar os resultados para adequar a estratégia e o plano de
engajamento conforme necessidade, tendo como principal beneficio o aumento da
eficiéncia e eficacia das atividades para o engajamento. O Principal ponto de atencao
para obter sucesso nesta etapa esta relacionado com a estrutura e detalhamentos do
processo para 0 monitoramento do engajamento contido no plano de gerenciamento
das partes interessadas (PMI, 2013).

3.PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo foi realizado em uma empresa do setor de saude, com cultura de
startups, que busca a inovacdo constante em ambientes de incertezas, com apetite
ao risco, situada no Estado de S&o Paulo. Devido sua caracteristica de atuar em
ambientes novos, 0s processos implantados sofrem alteracbes constantes e 0s
métodos de comunicacdo sdo fundamentais para garantia do engajamento das
equipes e sucesso nos resultados estratégicos.

A presente pesquisa € composta por um estudo de caso com o objetivo
exploratdrio e natureza qualitativa, utilizando de técnicas de pesquisa documental da
empresa para levantamento de dados relevantes ao estudo, entrevista com o gestor
para compreender as agdes realizadas no planejamento da comunicagéo e pér fim a



aplicacdo de questionarios aos principais stakeholders da area estudada para a
analise reversa comparando a expectativa do gestor com a visao real de seus clientes
internos.

A pesquisa qualitativa foca na compreensao de um determinado tema, a partir
da percepcao do individuo ou grupo pesquisado, e pela andlise das interrelacées dos
processos. Estratégia para trazer respostas ‘do como’ e ‘do porqué’, integrando o
pesquisador para uma analise critica e reflexiva dos resultados e fenémenos
evidenciados (MARTINS et al., 2014). Agregando ao objetivo exploratério, que
proporciona ao pesquisador maior familiaridade com o problema, trazendo
possibilidades de aprimoramento de ideias e formacédo de hipéteses com relevancia
para a construcao da solucéo do problema (GIL, 2002).

Para aplicacdo do questionario foi importante realizar o mapeamento dos
stakeholders da area de assuntos regulatorios da Instituicdo, area esta sendo o foco
da pesquisa, classificando o grau de interesse e poder, essa atividade se deu a partir
de pesquisa documental dos processos em operacao do setor. A pesquisa documental
assemelha-se ao significado da pesquisa bibliogréfica, trazendo a vantagem de
aprofundamento na hipétese com detalhes especificos ao caso estudado, porém é
muito criticada pelos estudiosos quando utilizada isoladamente (GIL, 2022).

A pesquisa documental foi realizada com o objetivo de identificar os
stakeholders da area objeto deste estudo, destacando os stakeholders impactados e
impactantes nos processos, e a devida classificacdo através da matriz de poder e
interesse, conforme sugerido por Montes e Patz (2017). Assim, foi possivel direcionar
a aplicacéo do questionario e no levantamento do engajamento, bem como aprofundar
a discussédo sobre a visdo do gestor e a visao dos stakeholders quando se trata de
assuntos complexos.

Em seguida, com o intuido de compreender o planejamento de comunicacao,
foi realizada entrevista com o gestor da area juridica e assuntos regulatorios. Buscou-
se identificar a estrutura e organizacao do setor, 0s canais de comunicacéo existentes
e sistema de gestdo da qualidade da comunicacao.

Por ultimo, com base no mapeamento realizado na revisdo documental, foram
definidos quais stakeholders seriam relevantes para participar da pesquisar com o
objetivo de levantar o grau de engajamento, a partir do planejamento de comunicagao
realizado pelo gestor. Desta forma, foi aplicado o questionario aos stakeholder
relevantes da &rea estudada, através da ferramenta online Google Forms, permitindo
a analise detalhada dos resultados destacando a percepcdo dos stakeholders em
relacdo ao seu engajamento com 0s processos, e comparando com a visao do gestor
da area estudada.

4.RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Mapeamento

Conforme o PMI (2013) para o planejamento da gestéo das partes interessadas
deve-se mapear as atividades e responsabilidades envolvidas ao processo, desta
maneira a area objeto de estudo apresenta quatro grandes grupos de gestado, exibidos
na Tabela 1, sendo o primeiro relacionado com o gerenciamento de documentos
legais da empresa que envolve todo o processo de obtencédo de licenciamento,
manutencao e devida atualizacdo dos documentos quando necessario.

O segundo grupo de processos estéa relacionado com a gestdo de legislacdes
aplicaveis, compreendendo o monitoramento de novas publica¢cdes em ambito federal,
estadual e municipal, identificando novos requisitos e necessidade de adequacéo de
processos para o atendimento a legislacao dentro do prazo determinado.



O terceiro grupo de processos esta relacionado com a implantacdo de novos
produtos e servigos, consiste no levantamento das legisla¢des vigentes do assunto
em questdo, estudo de viabilidade estrutural considerando regras especificas do
municipio, andlise do empreendimento, quando necessario, definicdo do fluxo para a
implantacéo, levantamento dos custos e mapeamento de riscos.

E o quarto processo esta relacionado com gestdo de controles operacionais
especificos devido legislacdes peculiares, consiste em garantir a manutencdo de
processos controles que devem ser apresentados a érgaos publicos periodicamente.

Tabela 1: Mapeamento de stakeholders area de assuntos regulatorios

Processo Stakeholders Classificagao Impactado
Poder X interesse
Gerenciamento de Operacéo Manter informado Sim
documentos legais Servigos de Manutencao Manter satisfeito Nao
Novas parceiras/ negécios  Manter informado Sim
Fornecedor / despachante Monitorar Nao
Orgaos reguladores Manter satisfeito Nao
Alta direcdo Gerenciar de perto Nao
Atendimento a Qualidade/processos Gerenciar de perto  Sim
legislacbes Profissionais parceiros Manter informado Sim
Seguranca do trabalhador Manter informado Sim
Orgéos reguladores Manter satisfeito N&o
Operacéo Manter informado Sim
Requisitos Desenvolvimento Manter informado Sim
regulatorios para Novas parceiras/ negécios  Manter informado Sim
novos produtos e Alta direcdo Gerenciar de perto  Sim
Servicos Clientes Manter informado Sim
Controles Operacéo Manter informado Sim
operacionais Suprimentos / compras Manter informado Nao
especificos Cliente Manter satisfeito N&o
Parceiros Manter satisfeito N&o

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Seguindo a linha de raciocino de Montes (2020) foram limitados o nimero de
stakeholders convidados a participar da pesquisa para o0 levantamento do
engajamento na visdo do cliente, visto que devem ser considerados o poder de
influéncia e representatividade nas atividades, desta forma, foram selecionados trés
grupos, sendo o primeiro, a lideranca operacional devido a elevada participacdo nos
processos e sofrendo grande impacto com as mudangas. O segundo grupo sendo a
qualidade e processos, devido sua caracteristica de poder e interesses altos,
possibilitando a geracao de impacto significativo nos resultados. E o terceiro, sendo a
alta direcdo e a geréncia, visto sua caracteristica de alto poder e alto interesse,
impactando na tomada de deciséo do direcionamento.

4.2 Gerenciamento da comunicacao

Com base nas metodologias de gestdo da comunicacdo levantadas no
mapeamento da literatura, foi possivel elaborar um protocolo de entrevista com o
gestor da area objeto de estudo. O objetivo foi de identificar as trés etapas sugeridas
no guia PMBOK para a gestdo da comunicagdo, sendo o planejamento,



gerenciamento e monitoramento, associado com as acfes de gestdo das partes
interessadas (PMI, 2013).

O setor tem como objetivo definir e garantir adesao aos processos obrigatorios
para o cumprimento das legislagGes vigentes, composto por quatro integrantes, nos
quais sdo responsaveis pela comunicacdo constante com os stakeholder relevante,
desta forma, seguindo as sugestdes de Cobaito (2019), no qual devem ser
identificados as relacdes interpessoais no plano de comunicacéo. O gerente juridico,
atua no desdobramento do planejamento estratégico, garantindo a atuacédo da area
para entrega de resultados que contribuam com as metas estratégicas, sendo o seu
principal contato com a alta dire¢gdo e geréncia. O coordenador de assuntos
regulatorios deve realizar o planejamento e o monitoramento das atividades, com
olhar critico aos riscos e descumprimento ao plano, sendo o seu principal contato com
a area de qualidade e processos. O analista de assuntos regulatérios é responsavel
pela execucdo das atividades e garantia de adesdo aos processos operacionais,
contanto com o auxilio do assistente de assuntos regulatorios, sendo o principal
contato com a area de operacoes.

Seguindo as recomendacdes de Cobaito (2019) e PMI (2013) para o
planejamento da comunicacao, deve-se realizar a identificacdo dos possiveis canais
de comunicacéo e definicdo de abordagem, a empresa conta com diversos canais de
comunicacdes padronizados, sendo que a politica e o gerenciamento sdo executados
pela area de comunicacéo interna. De acordo com a politico, os setores podem ter
canais de comunicacdo exclusivos com seus stakeholders relevantes, desde que
utilizem as ferramentas padronizadas pela empresa.

Seguindo com as recomendacdes do PMI (2013) o gerenciamento deve seguir
as regras e periodicidades estabelecidas no planejamento da comunicacdo, desta
forma para a comunicacdo em geral, no qual todos da empresa devem ter acesso, a
comunicacao € realizada em reunido geral toda segunda-feira, boletim informativo no
workplace e intranet. Para comunicacdes especificas do setor a Tabela 2, apresenta
o detalhamento.

Tabela 2: Planejamento da comunicacdo da area de assuntos regulatorios

Publico-alvo Tipo de Objetivo Periodicidade = Engajamento Engajamento
evento desejado real

Alta direcdo  Comités Mitigacdo de 2 meses Apoiador Apoiador

riscos
Gerencia e-malil Report de acdes mensal Lider Neutro
Qualidade e  e-mail Adequacao de 15 dias Lider Neutro
processos processos

Follow-up  Elaboracéo e 15 dias

monitoramento

de plano de

acoes

Disseminacao de
conhecimento

Operacoes Grupo em Orienta¢fes de Diario Apoiador Apoiador
aplicativo  alteracdo em
documentos
Site Orientacéo Diario
interno resumida de
processos
Inspecdes Mapear ndo 6 meses

conformidades
Fonte: Elaborado pelos autores (2022)




A etapa de monitoramento, segundo o PMI (2013) deve conter técnicas de
coleta e avaliagdo dos resultados do planejamento da comunicacdo, a &rea de
assuntos regulatorios conta com um programa de auditéria interna segmentado em
trés fases, com resultados preliminares trimestrais e resultados finais anualmente, que
avalia onze praticas de alto impacto ao setor de assuntos regulatérios, e a partir
desses resultados é possivel mensurar o desempenho dos processos e oportunidades
de melhorias. E para complementacao o setor realiza pesquisas de satisfacdo interna,
aplicada a cada trés meses, nos quais os stakeholders avaliam a qualidade dos
servicos prestados. Segundo Santos e Sousa (2019) o gerenciamento de stakeholders
deve contemplar a¢des de mapeamento de novos stakeholders ao longo do projeto, a
fim de reduzir perdas nos resultados do projeto por negligenciar as expectativas de
um stakeholder. Esta acdo nado foi evidenciada no planejamento da &rea objeto do
estudo.

4.3Engajamento na visdo dos stakeholders

As metodologias de mensuracao do engajamento em projetos tém como foco
a visdo do gestor e o desempenho do projeto (PMI, 2013), considerando o
cumprimento do cronograma e custos, mas ndo consideram o levantamento na visao
das partes interessadas, que conforme Martins e Souza Neto (2017) as literaturas
apontam uma lacuna significativa em metodologia para este tipo de mensuracao.
Desta forma, foi possivel identificar uma oportunidade para auxiliar no
desenvolvimento de estudos voltados a mensuragdo do engajamento na visdo das
partes interessadas, correlacionando a analise da visdo do gestor com a visdo dos
stakeholders.

Para esta atividade um questionario foi elaborado e aplicado aos stakeholders
relevantes da area de assuntos regulatérios, com o objetivo de identificar a visdo dos
mesmos em relacao ao plano de comunicacao e ao nivel de engajamento a partir das
acOes realizadas pela area estudada. O questionéario foi aplicado pela ferramenta
Google Forms, contendo cinco perguntas e preservando a identificagdo dos
participantes.

Foram convidadas 52 pessoas, destas 32 participaram da pesquisa, obtendo
um percentual de 62% de adesdo. Dos grupos convidados a alta lideranca
representou 6%, a geréncia 22%, operacdes 59%, e a qualidade e processos 13%
dos participantes.

Em relagcdo ao plano de comunicagdo realizados pela area de assuntos
regulatorios, 87% dos participantes consideram que atendem as necessidades e
outros 13% entendem que sao insuficientes. Demonstrando um alinhamento quando
comparados a linguagem utilizada, onde 38% consideram simples e de féacil
compreensao, 49% complexas, mas de facil compreensdo e 13% consideram
complexas e de dificil compreensao.

Almeida et al. (2010) destaca que toda acdo de promoc¢&do da comunicacao
interna deve ser reforcada pelas liderancas. Desta forma, ao aprofundar a analise dos
resultados da pesquisa para as respostas das liderancas que participaram, 89%
consideram a linguagem utilizada complexa, e destes 56% pontuam que a principal
dificuldade esta relacionada com o acumulo de assuntos, reforcando os resultados
dos estudos de Kolotelo e Carvalho (2016) que indicam como principais dificuldades
da comunicacéo a complexidade e as mudancas nos assuntos.

Ao analisar o plano de comunicacao do gestor, resumido na Tabela 2, discutida
anteriormente e comparando aos resultados da pesquisa, pode-se evidenciar a
necessidade de revisao do plano, considerando a¢fes especificas para aproximagao



da area estudada com os gerentes, confirmando os resultados de Santos e Sousa
(2019), no qual destacam que o monitoramento dos stakeholders deve ter acGes para
mitigar negligéncia as partes interessadas.

Com relagdo ao nivel de engajamento dos stakeholders as atividades de
comunicacao da area de assuntos regulatorios, 72% consideram-se apoiadores, 22%
lideres e 6% neutros, ndo houve resistentes e desinformados. Quando comparados
com o planejamento do gestor ao percentual de concordando na visdo dos
stakeholders (Tabela 3), os resultados comprovam que o plano de comunicacao €
ineficiente para atender a expectativa do gestor, mas quando analisado as questdes
anteriores, 87% dos stakeholders consideram suficientes as a¢des de comunicacao,
demonstrando que a expectativa do gestor € uma variavel que deve ser considerada
para futuras analises.

Tabela 3: Nivel de engajamento dos stakeholders relevantes

Classificacao Concordancia
Desejado Visdo do gestor  Visdo do stakeholder
Alta lideranca Apoiador Apoiador 100%
Geréncia Lider Neutro 0%
Qualidade e Processos Lider Neutro 25%
Operagéo Apoiador Apoiador 63%

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)
Nota: o status desejado corresponde a expectativa do gestor no planejamento da
comunicacao

Referente as principais dificuldades da comunicacdo, houve nove respostas
distintas, sendo a de maior relevancia a op¢édo, muitos assuntos, contemplando 41%
na visdo dos stakeholders, seguidos de muitas mudancas nos processos,
representando 25%, as demais estdo apresentadas na Figura 6. Os resultados
reforgam que os principais desafios para a gestao da comunicagao estéo relacionados
com mudancas constantes e 0 acumulo de assuntos conforme Nesello e Fachinelli
(2017).

Figura 6: Principais dificuldades de comunicacao na visdo dos stakeholders

Time reduzido

Processos mal definidos

Politica de comunicacao inadequada
Muitos assuntos 41%

Muitas areas envolvidas

Mudancgas constantes nos processos

Falta de report periédico estruturado

Dificuldades apontadas

Falta de envolvimento de outras areas

Falta de conhecimento técnico da equipe
0 2 4 6 8 10 12 14 16

NUmero de respondentes

mAlta lideranca ®Gerencia ®Operacdes Qualidade e Processos

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)



As dificuldades evidenciadas na pesquisa sao consideradas ruidos para a
transmissao da informacdo no plano de comunicacédo, Medeiros e Penha (2020)
discutem os conceitos da comunicacao e enfatizam que os ruidos tendem a distorcer
ou até mesmo destruir as mensagens. N&o foi possivel aprofundar a analise para
compreender o grau de distorcdo que cada ruido identificado gerou no plano de
comunicacdo, mas traz uma oportunidade para futuros estudos.

Os dados obtidos na pesquisa podem auxiliar no desenvolvimento do plano de
comunicacao, pois foram demonstradas novas variaveis que devem ser consideradas,
tais como a expectativa do gestor do projeto e a mensuracao da distorcdo geradas
pelos ruidos. Desta forma, o gestor pode voltar os esfor¢cos para mitigar um ruido de
grande impacto no plano de comunicacédo, além de incluir acdes de mapeamento e
mitigacéo de negligéncia a stakeholders relevantes, mas com baixa participacao.

5.CONCLUSAO

Este estudo buscou compreender como a gestdo da comunicacgdao interna pode
ser realizada para promocado, adesado e engajamento com assuntos burocraticos em
empresas com alto fluxo de mudancas. Os resultados sugerem que independente da
area de atuacéo, as metodologias de gestdo da comunicagdo e partes interessadas
devem ser seguidas, ressaltando a atencédo para alinhamento da expectativa do gestor
com os stakeholders e a¢des para mitigagao de negligencias aos stakeholders

O estudo corroborou com lacunas existentes na literatura, quando mencionado
a mensuracao de engajamento. As principais acdes séo voltadas ao setor de gente e
gestdo, a ferramenta Uwes é um exemplo. Mas, ao buscar por mensuracdo do
engajamento das partes interessadas, ndo ha ferramentas de gestdo padronizadas
para auxiliar os gestores. Também pode-se observar que a expectativa do gestor é
uma variavel que deve ser considerada para futuros estudos sobre a gestdo da
comunicacdo. Pois, o planejamento pode gerar esforgos, a partir de uma visdo que
nao ira gerar valor aos stakeholders, acdes de alinhamento da expectativa do gestor
de projeto e dos stakeholders em relagdo ao engajamento devem ser consideradas
para evitar esforcos desnecessarios.

Quando mencionado assuntos burocraticos pode-se observar que ndo houve
novos desafios, além dos ja mencionado em estudos anteriores. Mesmo com as
limitacdes do estudo, sdo reforcadas que, independente da area de atuacdo, os
desafios da gestdo da comunicagdo continuam parecidos e 0s gestores podem seguir
as boas praticas recomendadas. Destaca-se a necessidade de atencdo as
expectativas ndo alinhadas e negligéncias aos stakeholders. Desta maneira, o estudo
atinge seu objetivo em fornecer informacdes sobre gestao da comunicacao em areas
com assuntos burocraticos e mudancgas constantes.

Para pesquisas futuras, recomenda-se a analise do grau de distor¢cao gerado
pelos ruidos, contribuindo para o desenvolvimento de ferramentas de gestdo que
poderéo auxiliar no direcionamento de esforgos de forma assertiva, no qual irdo gerar
valor significativo na visdo do stakeholder.
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