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APRESENTAÇÃO 
Este e-book lança um olhar para a Ciências da Comunicação, mais especificamente 

sobre a produção do conhecimento. O segundo volume da obra “A produção do conhecimento 
nas ciências da comunicação” explora questões epistemológicas e metodológicas acerca 
da pesquisa de comunicação com base nas propostas de convergência e de sobreposição 
de temas e metodologias que se fazem notar de forma crescente na literatura atual, tanto 
por parte de pesquisadores da comunicação como das ciências sociais e humanas.

A obra é composta por 15 artigos que visam compreender os contornos que as 
Ciências da Comunicação e seus componentes estabelecem entre si e com outras tessituras 
sociais. Trata-se, portanto, de uma necessária atitude crítica diante do campo em toda a 
sua complexidade, para mirar suas reconfigurações, seus atravessamentos e os sentidos 
que os fatos comunicacionais e outros produzem na contemporaneidade. 

Os autores abordam a comunicação estratégica, o jornalismo cultural, a ciência da 
informação, a reverberação midiática, o conceito de equilíbrio de baixo nível, a propagação 
de informações, os projetos Green Belt, a gestão de comunicação em tempos da Covid-19, 
a comunicação pública, o conceito Amazônia pela cultura letrada regional, o estudo do caso 
“Fabiane - a bruxa do Guarujá”, a história da comunicação, editoria política, telejornalismo 
e um estudo de caso dos portais de notícias Metrópoles e R7. Do ponto de vista do campo 
de pesquisa, os assuntos abordam uma configuração transdisciplinar.

Um dos objetivos deste e-book, volume 2, é continuar propondo análises e 
discussões a partir de diferentes pontos de vista: científico, comunicacional, social. Como 
toda obra coletiva, esta também precisa ser lida tendo-se em consideração a diversidade e 
a riqueza específica de cada contribuição. 

Por fim, espera-se que com a composição diversa de autores e autoras, temas, 
questões, problemas, pontos de vista, perspectivas e olhares, este e-book ofereça uma 
contribuição plural e significativa.

Edwaldo Costa
Suélen Keiko Hara
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CAPÍTULO 8
 GESTÃO DE COMUNICAÇÃO EM TEMPOS DE 

COVID-19: O CASO DE ESTUDO DE UMA EMPRESA 
MOÇAMBICANA

Catarina Winnie Santos Garrido
Engenheira Civil e de Transportes

Moçambique

Felipe Miranda de Souza Almeida

RESUMO: A chegada da pandemia de COVID-19 
surpreendeu o mundo com as mudanças que 
carrega consigo até aos dias atuais. Uma 
das maiores mudanças foi a massificação 
da comunicação digital como modo de 
sobrevivência das sociedades e das economias. 
Muitos projetos que estavam inseridos nas 
economias das sociedades foram cancelados, 
paralisados e/ou atrasados, sendo raros os que 
não sofreram o abalo desta pandemia. Visto que 
a gestão de projetos sempre teve como um dos 
alicerces a gestão de comunicação para a sua 
concretização, o presente estudo teve como 
objetivo verificar se houve mudanças causadas 
pela pandemia de COVID-19 ligadas à gestão 
de comunicação em equipes de projetos e 
verificar a eficácia da gestão de comunicação 
nas equipes numa empresa de gestão portuária 
em Moçambique. Para alcançar os objetivos 
propostos, o estudo baseou-se em entrevistas a 
membros e gestores de equipes de projetos da 
empresa objeto do estudo e numa pesquisa sobre 
a percepção do gerenciamento de comunicação 
nas equipes. Os resultados alcançados mostram 
um certo grau de positividade, pois a empresa 
esforçou-se, na medida do possível no controlo 
da situação de caos que a pandemia causou. 

Adicionalmente, verificou-se o uso de algumas 
ferramentas e técnicas de comunicação 
sugeridos na bibliografia selecionada para este 
estudo, embora não estejam a ser utilizadas na 
totalidade e nem por todos os intervenientes. Isto 
gerou recomendações para melhoria para uma 
melhor gestão de comunicação na gestão de 
projetos.
PALAVRAS-CHAVE: Equipes de projeto; 
Comunicação Digital

INTRODUÇÃO
A evolução da humanidade sempre 

esteve ligada a projetos de variadas áreas 
científicas que o próprio homem desenvolveu, 
sendo que para a sua concretização, sempre 
foi necessária uma correta gestão dos mesmos. 
Segundo Maximiamo (2014), além produtos e 
equipamentos que um dia foram projetos, podem 
encontrar-se no mundo inteiro obras grandiosas 
resultantes de projetos, como as pirâmides do 
Egito, os canais de irrigação da Mesopotâmia, 
os templos na Grécia, a grande muralha da 
China e a torre Eiffel na França. Dessa forma, 
apesar dos projetos serem temporários, os 
seus resultados são duradouros, legitimando a 
aplicação de grandes conhecimentos técnicos e 
de gestão. 

O gerenciamento de projetos, a fim de 
cumprir com as suas exigências e objetivos, é o 
uso de conhecimentos, habilidades, ferramentas 
e técnicas ligadas às suas atividades e 
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dinamismos. Esta gestão é importante, pois permite a eficácia e a eficiência na realização 
de projetos por indivíduos, grupos e organizações públicas e privadas (Project Management 
Institute [PMI], 2017). 

Segundo o guia “Project Management Body of Knowledge” [PMBOK] (PMI, 2017) 
uma das principais áreas de conhecimento a ser administrada é o gerenciamento de 
comunicação. Este deve integrar processos necessários para assegurar que as informações 
ao projeto e das partes interessadas sejam eficazmente trocadas através de uma estratégia 
e implementar as atividades necessárias para que essa estratégia de comunicação seja 
devidamente aplicada.

Do ponto de vista antropológico, logo de início, a comunicação é caraterizada como 
sendo uma experiência essencial. Evidentemente a comunicação caracteriza-se como 
sendo uma permutação de algo com alguém. Resumidamente, a vida individual e coletiva 
depende da comunicação (comunicação esta que necessita de regras). Da mesma forma 
que para existirem sociedades são necessários os homens, também é necessário que 
exista a comunicação (Wolton, 1997).

De acordo com Torquato (2015), a comunicação em si é um sistema aberto que 
exerce um poder importante dentro das organizações, podendo afetar e alterar rotinas e 
o clima ambiental de trabalho. Ela não deve ser menosprezada pois pelo simples fato da 
sua existência entre seus interlocutores há transferência de ideias, o que gera influências 
através do chamado poder expressivo. Este valida a existência de outros poderes nas 
organizações/empresas: o remunerativo, o normativo e o coercitivo. 

A comunicação tem suas vertentes como processo e técnica, tendo como base 
disciplinas humanas pois permite intermediar discursos organizacionais, adaptar interesses, 
controlar os participantes internos e externos, promovendo assim maior admissibilidade dos 
valores da organização ou empresa. Deste modo, a comunicação contribui diretamente para 
o alcance de maior produtividade, colaborando e substanciando a economia organizacional 
(Torquato, 2015).

A comunicação na gestão de projetos é feita principalmente pelo gestor de projetos, 
pessoa que ocupa uma posição crítica na liderança da equipe de projetos. O gestor é 
comparável a um maestro de orquestra isto porque são ambos responsáveis pelo produto 
de suas equipes: o resultado do projeto e o concerto da orquestra, respectivamente. Ambos 
necessitam ter uma visão geral dos produtos das equipes que lideram de modo a conseguir 
planificar, coordenar e concluir os seus projetos. Ambos utilizam a percepção que têm 
dos projetos que conduzem para comunicar e motivar as suas equipes, com o objetivo 
final de concluir de modo satisfatório as metas estabelecidas. Tal como não se supõe 
que o maestro esteja habilitado a tocar todos os instrumentos da orquestra, o gestor de 
projetos deve como ele ter conhecimento técnico, compreensão e experiência (de música 
para o maestro e de projetos para o gestor). Ambos devem proporcionar às suas equipes 
liderança, planejamento e coordenação por meio da comunicação (PMI, 2017).
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Nos anos 2020 e 2021 consegue-se perceber que a comunicação, e principalmente 
a comunicação na gestão de projetos passou e está ainda passando por modificações 
devido à pandemia de COVID-19 que tem abalado o mundo desde o final do ano de 
2019, pois trouxe consigo a necessidade de adaptação do modo de vida e de trabalho. 
O confinamento e distanciamento inter-pessoal foram exemplos de medidas adotadas ao 
nível mundial, como forma de prevenção de contágio desta doença. 

Em Moçambique, desde Março de 2020 (quando foi registado o primeiro caso de 
COVID-19) o governo impôs medidas para a prevenção de alastramento da doença. Tais 
medidas têm sido atualizadas periodicamente, visto que o número de contaminações tem 
aumentado, tal como se tem verificado em várias partes do mundo. No país, em 2020 foi 
declarado 3 vezes o estado de emergência e, em 2021, já foi declarado o estado de situação 
de calamidade pública. Com isto, várias empresas e organizações viram-se obrigadas a 
adotar novas metodologias de trabalho, adotando várias formas de comunicação.

No caso específico de projetos, os gestores que passam a maior parte do seu 
tempo se comunicando com suas equipes, tiveram que se reinventar, para gerirem as suas 
equipes remotamente. De acordo com Argenti (2020), devido à pandemia, a correta gestão 
da comunicação é muito importante para colocar as empresas nas posições que desejam 
na época pós-pandemia e ajuda na execução dos planos de contingência. 

Neste contexto, o presente estudo tem como objetivo verificar se houve mudanças 
causadas pela pandemia de COVID-19 ligadas à gestão de comunicação em equipes 
de projetos e verificar a eficácia desta gestão nas equipes, numa empresa do ramo dos 
transportes de Moçambique.

MATERIAL E MÉTODOS
A presente pesquisa é do tipo exploratório e, segundo Gil (2002), tem como objetivos 

principais o aprimoramento de ideias e a descoberta de intuições. O seu planejamento 
apresenta um certo grau de flexibilidade, possibilitando a consideração de diversos 
aspectos ligados ao tema.

Ademais, foi feito um estudo de campo que tem como preocupação a descrição, 
com ênfase não no rigor mas sim na profundidade, podendo resultar na reformulação dos 
objetivos ao longo da pesquisa. O estudo de campo focou-se em uma comunidade de 
trabalho (não necessariamente espaço geográfico) (Gil, 2002). Para tal, foi escolhida uma 
empresa do ramo dos transportes, mais especificamente, de gestão portuária. 

Esta empresa é concessionária do porto da Beira, a segunda maior cidade de 
Moçambique. A empresa foi fundada em 1998.

O Porto da Beira está localizado, estrategicamente, no centro de Moçambique. Aqui 
existe ligação direta com o sistema rodoviário e ferroviário do país, permitindo a conexão 
dos principais mercados do interior da África Austral, nomeadamente o Zimbabwe, o 
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Malawi, a Zâmbia, o Botswana, a República Democrática do Congo, ao mercado local e às 
rotas do comércio internacional.

A empresa utilizada como caso de estudo que gere o porto da Beira, está 
organizada em departamentos nomeadamente: Direção de Operações (terminal de 
contentores e propósitos múltiplos e terminal de carga geral), Direção de Finanças e 
Contabilidade (departamento de finanças e departamento de contabilidade), Direção de 
Recursos Humanos (departamento de recursos humanos e departamento de formação), 
Direção Comercial (departamento de  desenvolvimento de novos negócios e marketing 
e departamento comercial), Gabinete de Engenharia e Manutenção Civil, Departamento 
de Manutenção Elétrica e Salubridade, Departamento de Ambiente, Saúde e Segurança 
Operacional e Departamento de Informação e Comunicação [ICT].

Para se alcançar o objetivo proposto, foram realizadas entrevistas e uma pesquisa 
de percepção. Com relação à primeira, as entrevistas, tinha-se como objetivo verificar se 
houve mudanças causadas pela pandemia de COVID-19, ligadas à gestão de comunicação 
em equipes de projetos, investigar a percepção dos membros da equipe quanto ao grau de 
satisfação da(s) equipe(s) e o sucesso dos projetos. Já com relação à segunda, o intuito foi 
o de verificar a eficácia da gestão da comunicação de projetos na empresa, de acordo com 
as ferramentas e técnicas utilizadas, recomendadas pelo PMBOK.

Os colaboradores entrevistados fazem parte de equipes de projetos dos 
departamentos de: engenharia e manutenção civil, desenvolvimento de novos negócios e 
marketing, manutenção elétrica e salubridade, operações do terminal de carga geral e ICT. 
Foi inicialmente feito um mapeamento e convite a 34 colaboradores, tendo-se tido resposta 
positiva e colaboração de 32, ou seja 94% do universo desejado. 

Dos participantes das entrevistas, 15% são mulheres e 85% são homens. Em termos 
de experiência, foram entrevistados colaboradores que estão na empresa desde há cerca 
de 8 meses e outras que estão na empresa desde a sua fundação. Dentre os entrevistados 
constam gestores de projetos, membros das equipes de projetos, chefes de departamentos 
e diretores seniores da empresa.

As linhas mestras da entrevista orientaram-se para se perceber: 
• Se houve mudanças associadas à pandemia na gestão de comunicação e, se sim, 
que tipo de mudanças foram;

• Se com a chegada da pandemia do covid-19 houve necessidade de se desenvolver 
novas competências de comunicação com as equipes de projetos (técnicas e 
comportamentais);

• Que dificuldades de comunicação as equipes de projeto enfrentam desde o início 
da pandemia;

• O que é que os membros das equipes de projetos pensam sobre a comunicação 
virtual/remota, bem como suas vantagens e desvantagens;
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• Se têm sido feitas reuniões de trabalho remotamente/virtualmente e, em caso 
afirmativo, como são avaliadas em termos de qualidade e quantidade;

• Se existe alguma iniciativa inerente às reuniões remotas que permanecerá pós-
pandemia;

• Se em relação aos projetos que tiveram andamento desde o início da pandemia 
e os que tiveram início antes da pandemia com datas de entrega até ao momento, 
quantos foram entregues sem atraso, quantos foram entregues antes do tempo e 
quantos foram entregues com atraso;

• Se se faz coleta de informação de satisfação dos clientes dos projetos;

• Como é que os membros das equipes de projetos acreditam que será feita a 
comunicação para gestão de equipes e de projetos no futuro;

• Como é que a empresa poderá se preparar para outras possíveis mudanças no 
futuro.

As informações e os dados recolhidos nas entrevistas (que tiveram a duração média 
de 60 minutos, durante 22 dias), foram transcritos, analisados e tratados de forma coletiva, 
com a finalidade de construir resultados sem a sua distinção entre grupos entrevistados 
(líderes e colaboradores). Esta coleta de dados teve em conta alguns aspectos referenciados 
por Gil (2002), essenciais para estudos de campo: aliança com pessoas que tenham 
interesse na pesquisa e preservação da identidade dos entrevistados.  

Para a pesquisa sobre a percepção da visão geral da gestão de comunicações em 
projetos foi distribuída aos líderes dos departamentos (onde se desenvolvem projetos na 
empresa) uma lista de ferramentas utilizada nas fases de planejamento, gerenciamento 
e monitoramento de comunicações, com base nas orientações do PMBOK. Destaca-se 
que os líderes envolvidos na pesquisa de percepção eram dos mesmos departamentos 
acima referidos. Assim, foram convidados a responder a esta pesquisa 5 líderes, tendo 
respondido 4 líderes, ou seja, houve 80% da colaboração desejada.

RESULTADOS E DISCUSSÃO
Para as entrevistas, em relação ao cenário antes da pandemia do COVID-19, os 

colaboradores entrevistados afirmaram que a comunicação nas equipes de projetos era na 
sua maioria feita de modo presencial (encontros e reuniões presenciais). Usava-se também 
o telefone e o e-mail. O telefone era usado para esclarecimento de dúvidas ou troca de 
impressões pontuais e para dar/receber ordens pontuais/urgentes. O e-mail era usado para 
marcar reuniões presenciais e troca de atas dessas reuniões, bem como formalização de 
tomadas de decisões nessas mesmas reuniões. No que se refere à gestão da comunicação 
em projetos, a mesma era feita na sua maioria de modo presencial e o seu registro era feito 
por e-mail e documentos físicos (papel).

Em 2019 foi feita para toda a empresa a configuração do Office 365 que já 
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incorporava o software “Microsoft Teams” e o sistema de gestão de documentação digital 
“DocuSign”. Ligado ao primeiro aspeto citado, o objetivo da empresa nesta altura, era o de 
acompanhar o avanço tecnológico e proceder à atualização das ferramentas de trabalho, 
ligadas ao software da “Microsoft”. A empresa sempre utilizou o software da “Microsoft” 
em ambiente de trabalho. Em relação ao segundo aspeto citado, os objetivos eram de 
otimizar o tempo do processo de aprovações e reduzir o uso de papel. Porém, na altura, 
estes “softwares” não foram devidamente explorados por todos os departamentos, por não 
haver a necessidade urgente de se fazerem tais mudanças, pois os usos dos meios de 
comunicação convencionais na altura, não pressionavam à utilização destas ferramentas 
digitais de trabalho. As áreas que então faziam o uso mais avançado dessas ferramentas 
eram o departamento de tecnologias de comunicação e a direção da empresa.

Em Março de 2020, aquando da eclosão da pandemia em Moçambique, a empresa 
viu-se obrigada a tomar medidas de prevenção contra o COVID-19, reduzindo o contacto 
físico, mas garantindo que o trabalho na empresa não parasse por causa da pandemia. 
Ao longo do ano 2020, seguindo a perspetiva de aumento de medidas de prevenção desta 
doença, foi-se atualizando a estratégia de combate à propagação da doença. Em todos 
os momentos a empresa publicou comunicados internos dirigidos aos trabalhadores, com 
informações claras sobre as medidas de prevenção da infeção. Tais medidas de prevenção 
obrigatórias, implementadas pela Empresa foram:

• A lavagem ou desinfeção das mãos regular, principalmente depois da utilização de 
utensílios, instrumentos ou objetos comuns;

• O uso obrigatório de máscaras, tanto em espaços fechados como abertos;

• O distanciamento físico de 1.5m entre trabalhadores;

• A proibição da troca de roupa no local de trabalho, tendo os trabalhadores que se 
apresentar, à entrada, já devidamente uniformizados;

• A interdição do uso de chuveiros nos vestiários;

• A restrição de acesso aos cacifos e vestiários para um máximo de 5 pessoas de 
cada vez;

• A disponibilização de desinfetantes individuais aos trabalhadores, para a desinfeção 
das mãos e outros utensílios;

• O aumento de autocarros para transporte dos trabalhadores de modo a reduzir a 
sua ocupação para 50%;

• A restrição de acesso ao refeitório para 20 pessoas sentadas de cada vez, passando 
as refeições a serem servidas em recipientes individuais e selados;

• A separação de todos os departamentos da empresa em 2 equipes, as quais 
passaram a trabalhar em 2 edifícios diferentes1;

1 Em 2017 nasceu o projeto de ocupação de metade de um edifício existente na área portuária, que estava fora da área 
de concessão por parte desta empresa. O objetivo do projeto era de criar novos escritórios para as áreas operacionais. 
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• A substituição das reuniões presenciais por reuniões virtuais, através do uso do 
“software” “Microsoft Teams”;

• A substituição da gestão de toda a documentação física para gestão de 
documentação digital, através do software “DocuSign”;

• A substituição do uso do telefone fixo pelo [3CX] para comunicação interna na 
empresa (este meio de comunicação não necessita de rede de dados – internet - 
para funcionar);

• A substituição de submissão de documentos físicos por de colaboradores externos 
(despachantes aduaneiros, linhas de navegação, agentes de carga e clientes), para 
uma submissão num sistema digital, sendo agora uma plataforma eletrônica para 
gestão de documentos digitais – esta plataforma foi desenvolvida dentro da própria 
empresa;

• A substituição de todas as formações e viagens de trabalho anteriormente 
programadas, por sessões em modo virtual (através do “Microsoft Teams” ou 
“Zoom”).

A informação recolhida em todos os departamentos entrevistados, exceto o ICT, 
é que em relação às competências técnicas de comunicação, houve a necessidade de 
serem desenvolvidas e aperfeiçoadas quando eclodiu a pandemia COVID-19. Todos os 
colaboradores tiveram de aprender a usar as novas plataformas de trabalho disponibilizadas 
pela empresa: “Microsoft Teams”, 3CX e “DocuSign” principalmente. Houve outras 
plataformas de comunicação que foram disponibilizadas, mas que só passaram a ser 
usadas por quem tivesse interesse. A plataforma eletrônica para gestão de documentos 
digitais, referenciada acima passou a ser usada apenas pelas áreas com necessidade e 
autorização para tal.

Para além de aprender a usar estas ferramentas o departamento de ICT, teve de 
dominá-las completamente, visto que este é o departamento que tem a responsabilidade 
de ensinar e dar assistência a toda a empresa para a utilização destes “softwares”.

Em relação às competências comportamentais, foi relatado que tiveram de se 
desenvolver metodologias individuais, para combater sentimentos que surgiram devido à 
pandemia: estresse, angústia, impaciência, isolamento, frustração, resistência à mudança, 
incerteza, falta de atenção e tristeza.

As causas para as dificuldades de comunicação registradas desde o início da 
pandemia até ao momento das entrevistas foram:

• A baixa qualidade de internet (oscilação da rede de internet);

• O baixo domínio técnico do uso dos “softwares” por alguns membros das equipes 

Entretanto, em 2018, por motivos internos da empresa, o projeto foi cancelado. Mas em 2020, com a chegada da pande-
mia do Covid-19 e com as primeiras contaminações aqui, a direção da empresa, tomou a decisão de solicitar novamente 
metade do espaço do edifício ao proprietário do Porto, para servirem de escritórios. O objetivo era de ter 2 equipes de 
cada departamento, independentes, de modo a que se houver contaminações num dos edifícios e haja necessidades 
de se encerrar as atividades temporariamente, no edifício em causa, a empresa não pare de funcionar.
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dos projetos (colaboração através de tecnologias digitais);

• A ausência de um plano geral de comunicação e um código de conduta em 
ambiente digital;

• A falta de definição do canal oficial de comunicação de gestão de projetos, 
pois usam-se várias plataformas de comunicação entre as equipes de projetos 
(“Whatsapp”, e-mail, “Microsoft Teams”);

• A ausência do conhecimento de literacia digital por alguns membros das equipes de 
projetos (nem todos sabem como interagir através de tecnologias digitais; partilhar 
informações e dados; falta de conhecimento de cidadania de tecnologias digitais);

• A resistência à mudança de alguns membros das equipes dos projetos para o uso 
dos meios de comunicação digital;

• A quebra da comunicação formal em ambiente de trabalho por alguns membros 
das equipes de projeto, uma vez que a comunicação digital eliminou determinadas 
barreiras de comunicação existentes no passado ligadas à acessibilidade à liderança 
de topo à toda empresa.

Todos os entrevistados informaram que a comunicação remota permitiu e permite 
que o trabalho e os projetos não ficassem paralisados em tempos de crise, provocados 
pela pandemia. Permite também segurança no trabalho e nos projetos que se realizam. 
Porém, todos estes, afirmam que sentem falta da comunicação que era feita fisicamente, 
no passado, por falta do contacto físico e calor humano. Este contacto físico permitia uma 
melhor perceção da reação das pessoas através do movimento corporal de cada um, nas 
reuniões e encontros de trabalho, aquando da partilha e troca de informações.

Em todos os departamentos são realizadas reuniões de trabalho remotamente. Regra 
geral todos os departamentos têm pelo menos uma reunião semanal para alinhamento das 
atividades e dos projetos do departamento. A avaliação feita por 100% dos entrevistados é 
que em termos de qualidade as reuniões são boas e objetivas. Em termos de quantidade:

• 90% afirma que é boa (a média é de 3 reuniões virtuais por semana); 

• 8% afirma que é demasiada (a média é de 5 reuniões remotas por semana); 

• 2% afirma que não se importa com o número de reuniões que tiver semanalmente.

Foi levantada a questão se existia alguma iniciativa realizada nas reuniões remotas 
que permanecerá pós-pandemia e, 3%, responderam que nestas reuniões há um bom 
novo hábito que é o do coletivo se preocupar com cada indivíduo. Por exemplo, no início 
das reuniões remotas, há um interesse em saber como está cada um e respetiva família 
em relação à saúde. 97% informou que as próprias reuniões remotas de trabalho para 
alinhamento são por si só boas iniciativas e que devem permanecer no período pós-
pandemia.

Em relação aos projetos que tiveram andamento desde o início da pandemia e os 
que tiveram início antes da pandemia com datas de entrega até ao momento:



 
A produção do conhecimento nas ciências da comunicação 2 Capítulo 8 116

• 7% foram entregues sem atrasos;

• 3% foram entregues antes do tempo; e 

• 90% foram entregues com atrasos;

Ficou claro que houve projetos cancelados devido à pandemia e que a maior parte 
dos atrasos registados estão associados às restrições impostas por esta pandemia.

Pode-se registar que em nenhum departamento existe um procedimento uniforme 
de coleta de satisfação dos clientes, após a entrega dos projetos. Na maior parte dos casos 
faz-se uma entrega formal do projeto e uma troca de e-mails para perceber se não houve 
problemas após essa disponibilização.

Durante esta pesquisa, cerca de 87% dos entrevistados informaram que a 
comunicação remota é do seu agrado e tem a convicção de que este tipo de comunicação 
continuará a ser usado no futuro. Reconhecem que a comunicação remota apresenta as 
seguintes vantagens:

• Melhor gestão de tempo;

• Flexibilidade;

• Redução de custos associados à mobilização (que anteriormente existia nos 
projetos para a realização de reuniões, treinamentos, etc.);

• Maior eficiência na gestão de projetos;

• Facilidade na partilha de informação em tempo real e útil;

• Redução das emissões de carbono com a redução de movimentação de pessoas 
utilizando meios de transporte para participar em reuniões, etc.;

• Economia de recursos (agora há melhor definição do escopo de trabalho e função 
de cada membro das equipes de projeto);

• Maior participação dos membros das equipes em reuniões remotas de projetos;

• Contacto independentemente da localização geográfica das pessoas.

Cerca de 13% dos entrevistados reiteraram que a comunicação remota 
apresenta as seguintes desvantagens:

• No caso de quem faz trabalhos de campo, para além do trabalho de escritório, 
quando estão no campo, algumas vezes perdem chamadas de trabalho através de 
plataformas de comunicação que só conseguem acessar quando estão no escritório. 
Perdem-se chamadas que são feitas por exemplo via “Microsoft Teams”, apesar de 
se alterar o estado para “ausente” (apenas algumas pessoas têm “Microsoft Teams” 
ligado ao telefone da empresa, não é o caso destes entrevistados);

• Falta de perceção dos limites de horário de trabalho, pois a comunicação remota 
permite maior acessibilidade de todos, e a qualquer hora;

• Frieza no ambiente de trabalho;
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• Não utilização correta das plataformas de comunicação e trabalho por todos, 
apesar de a empresa disponibilizar meios para todos;

• Perda do convívio social.

Dos membros das equipes de projetos entrevistados 94% acreditam que a 
comunicação para gestão de equipes e de projetos no futuro (após a vacinação da 
população ao nível de se ter a imunidade comunitária acautelada) será feita através de 
uma comunicação mista. Isto é, uma combinação de comunicação remota e comunicação 
presencial. Aqui prevê-se que se faça a utilização correta das vantagens que a comunicação 
remota e a comunicação presencial apresentam em conjunto.

A empresa em causa apresenta alto nível de resiliência e robustez, devido às 
inúmeras situações que obrigaram à adaptação desta a novos hábitos nos últimos anos. 
São exemplos do que se refere: em 2017 - troca momentânea do quadro da direção devido 
a um acidente de trabalho que culminou com o desaparecimento físico de 4 membros 
seniores da direção da empresa, em 2019 - fustigação pelo ciclone IDAI (que destruiu 
grande parte da cidade da Beira com ventos a 220 ) e em 2020 - surgimento da pandemia 
global COVID-19. Quando se levantou a questão de como é que a empresa se poderá 
preparar para mais mudanças no futuro, 80% dos entrevistados apresentou segurança nas 
decisões que a empresa for a tomar, independentemente do que acontecer, pois o mundo 
está em constante mutação e a direção da empresa está sempre atenta a estas mudanças.

PERCEPÇÃO SOBRE A VISÃO GERAL DA GESTÃO DA COMUNICAÇÃO EM 
PROJETOS

Segundo o PMBOK (PMI, 2017) o gerenciamento de comunicações de projetos 
possui as ferramentas necessárias, para que os interesses e objetivos dos projetos sejam 
alcançados, por meio de uma troca de correta e eficaz de informações. 

Como foi referenciado na seção Material e Métodos, foi distribuído para os gestores 
dos departamentos de operação, engenharia, manutenção, tecnologias de informação e 
de marketing, o mapa da Visão Geral do Gerenciamento das Comunicações do Projeto 
do guia PMBOK, com o intuito de perceber quais os documentos, ferramentas e técnicas 
recomendadas são utilizados na gestão da comunicação dos projetos na empresa.

Segundo o guia PMBOK (PMI, 2017) a primeira etapa do gerenciamento de 
comunicações é a etapa de planejamento. Regra geral, o planejamento das comunicações 
é realizado logo no começo do projeto, aquando do reconhecimento das partes interessadas 
e da evolução do plano de gerenciamento do projeto. Aqui deve-se desenvolver uma 
abordagem e um plano correto de comunicação, para que as necessidades de informação 
para todas as partes interessadas do projeto e os objetivos do projeto sejam concretizados. 

As comunicações do projeto são resultado deste processo de planejamento com o 
rumo guiado pelo plano de gerenciamento das comunicações, no qual se deve estabelecer 



 
A produção do conhecimento nas ciências da comunicação 2 Capítulo 8 118

a coleta, criação, divulgação, conservação, recuperação, gerenciamento, rastreamento e 
refugo desses elementos de comunicação. No final, a estratégia de comunicação e o plano 
de gerenciamento das comunicações servirão de base sólida para o monitoramento do 
resultado da comunicação a ser estabelecida. As comunicações do projeto são apoiadas 
em persistentes pontos de atenção para evitar deslizes ou falhas de comunicação. Isto faz-
se nesta fase de planejamento, através da criteriosa escolha de métodos, processos e tipos 
de mensagens. A principal vantagem deste processo de planejamento é uma abordagem 
documentada, para apresentar de um modo eficaz as informações-chave do projeto em 
causa às partes interessadas. Deve-se realizar regularmente, o planejamento ao longo do 
projeto, conforme as necessidades. 

Na Tabela 1 a seguir, estão os resultados apresentados pelos gestores dos 
departamentos sobre a perceção do planejamento das comunicações. 

Planejamento das Comunicações Resultados
1. Entradas
1.1 Termo de abertura do projeto 25 %
1.2 Plano do gerenciamento do projeto 75 %
1.3 Documentos do projeto 75 %
1.4 Fatores ambientais da empresa 0 %
1.5 Ativos de processos organizacionais 0 %
2. Ferramentas e Técnicas
2.1 Opinião especializada 100%
2.2 Análise de requisito das comunicações 25%
2.3 Tecnologia das comunicações 75%
2.4 Modelos de comunicações 50%
2.5 Métodos de comunicação 50%
2.6 Habilidades interpessoais e de equipe 75%
2.7 Representação de dados 50%
2.8 Reuniões 75%
3. Saídas
3.1 Plano de gerenciamento das comunicações 25%
3.2 Atualizações do plano de gerenciamento do projeto 25%
3.3 Atualização de documentos do projeto 25%

Tabela 1 – Percepção sobre planejamento das comunicações.
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Nas entradas desta etapa de planejamento de comunicações, verifica-se que se 
toma em consideração o plano de gerenciamento e os dados do projeto (75%). Porém, o 
termo de abertura do projeto é menos utilizado. Segundo o guia PMBOK (PMI, 2017), o 
termo de abertura do projeto deve ter como conteúdo informações sobre o projeto, como: 
finalidade do projeto; objetivos mensuráveis do projeto e critérios de sucesso relacionados; 
descrição de alto nível do projeto, seus limites e entregas-chave; risco geral do projeto; 
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resumo do cronograma de marcos; recursos financeiros pré-aprovados; lista das partes 
interessadas chave; requisitos para aprovação do projeto; critérios de término do projeto; 
gerente do projeto designado, responsabilidade e nível de autoridade; e nome e autoridade 
do patrocinador ou outra(s) pessoa(s) que autoriza(m) o termo de abertura do projeto. Em 
resumo, o termo de abertura do projeto permite que se faça um acordo entre as partes 
interessadas sobre as entregas e metas mais importantes e dos papéis e responsabilidades 
de todos os envolvidos no projeto.

Verifica-se que apenas 25% dos inquiridos utilizam este tipo de ferramenta tendo-se 
verificado que nem toda a informação acima referida (que deve estar presente no termo de 
abertura do projeto) consta no tipo de documento verificado (sabendo que este projeto não é 
também partilhado por toda a equipe do projeto em causa). A justificação apresentada é de 
haver desconhecimento da importância deste tipo de ferramenta. Este cenário demonstra 
que logo à partida do projeto existem motivos para que existam problemas/lacunas de 
comunicação, ao longo da vida do projeto.

Ainda nas entradas desta etapa, aspetos como os fatores ambientais da empresa e 
os ativos de processos organizacionais, obtiveram resultado nulo, em níveis de organização, 
o que demonstra uma grave lacuna no planejamento da gestão das comunicações em 
projetos. Para citar um exemplo, segundo o guia PMBOK (PMI, 2017), os fatores ambientais 
da empresa, como: cultura organizacional, clima político e estrutura de governança, políticas 
de administração de pessoal, limites de risco das partes interessadas, canais, tendências, 
práticas ou hábitos globais, regionais ou locais, que podem interferir nesta fase não são 
tomados em consideração de forma consciente. Os ativos de processos organizacionais, 
como: políticas e procedimentos organizacionais para redes sociais, ética e proteção, 
políticas e procedimentos organizacionais, riscos, mudanças e gerenciamento de dados, 
requisitos de comunicação da organização, diretrizes padronizadas para desenvolvimento, 
troca, armazenamento e recuperação de informações, repositório de lições aprendidas e 
informações históricas e dados e informações de partes interessadas e comunicações de 
projetos anteriores, também não são considerados de modo consciente.

Nas ferramentas e técnicas desta etapa de planejamento de comunicações percebe-
se que todos os departamentos buscam opinião especializada, e que grande parte (75%) 
considera a tecnologia das comunicações, habilidades interpessoais e de equipe e realiza 
reuniões de projeto. Verifica-se que metade dos departamentos avaliados (50%) utiliza as 
ferramentas de modelos de comunicações, métodos de comunicação, e representação de 
dados. Mas, apenas 25% faz a análise de requisitos das comunicações. 

Segundo o PMBOK (PMI, 2017), a ferramenta de planejamento permite que se 
defina o tipo e a imprescindibilidade de informações para as partes interessadas do projeto. 
Ou seja, são definidas as condições de partilha de informação necessária (tendo em conta 
o tipo e o formato) acompanhada por uma avaliação sobre o valor dessas informações. As 
fontes de informações normalmente utilizadas para identificar e definir as condições das 
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comunicações do projeto acima citadas, tomam em conta: 
• Requisitos de informações e comunicação importantes, a partir do registro das 
partes interessadas e do plano de engajamento das partes interessadas; 

• Número de canais ou vias de comunicação em potencial, incluindo comunicação 
de um para um, um para muitos e muitos para muitos;

• Organogramas; 

• Organização do projeto e responsabilidade, relacionamentos e interdependências 
entre as partes interessadas; 

• Abordagem de desenvolvimento; 

• Disciplinas, departamentos e especialidades envolvidas no projeto; 

• Logística (número de envolvidos e locais a considerar);

• Necessidades de informações internas; necessidades de informações externas; 

• Requisitos legais.

As saídas deste processo de planejamento de comunicações são, de certo modo, 
enfraquecidas, o que compromete as fases seguintes do gerenciamento de comunicações.

Foi possível constatar que nesta empresa não existem processos de comunicação 
padronizados e por escrito que possam ser seguidos por todos. Algumas ferramentas 
recomendadas são utilizadas por alguns, outras não são utilizadas no geral.

Segundo o PMBOK (PMI, 2017), a etapa seguinte ao planejamento é a de 

gerenciamento das comunicações. Esta tem como objetivo garantir a coleta, criação, 

divulgação, conservação, recuperação, gerenciamento, monitoramento e apresentação 

final das informações do projeto, de forma conveniente e acertada. 

A principal vantagem desta etapa é viabilizar a existência, entre a equipe do projeto e 

as partes interessadas, e a da necessária fluidez na troca de informações. O gerenciamento 

de comunicações, possibilita a escolha de todos os meios para uma comunicação eficaz 

e eficiente através, por exemplo, da escolha de metodologias e técnicas de comunicação 

mais adequadas, de acordo com as mudanças que ocorrerem no projeto. 

Esta etapa não se limita à divulgação de informações relevantes ao projeto, inclui 

a garantia de que as informações que estão a ser divulgadas às partes interessadas, 

sejam recebidas pelo público-alvo, sem distorções. Aqui, existe espaço para que as partes 

interessadas possam solicitar informações, esclarecimentos e discussões extraordinárias. 

Algumas das técnicas e considerações tomadas em conta e que garantem eficácia 

nesta etapa de gerenciamento das comunicações são: modelos de emissor-recetor; 

escolha dos meios de comunicação; estilo de redação (ou seja, uso correto da voz ativa 

ou passiva, estrutura certa das frases e escolha adequada de palavras); gerenciamento 

de reuniões; apresentações (ou seja, tomada de consciência do impacto da linguagem 

corporal e desenvolvimento de recursos visuais); facilitação e escuta ativa.
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Na Tabela 2, a seguir, estão os resultados apresentados pelos gestores dos 

departamentos sobre a perceção do gerenciamento das comunicações. 

Gerenciamento das Comunicações Resultados
1. Entradas
1.1 Plano de gerenciamento do projeto 75%
1.2 Documentos do projeto 75%
1.3 Relatórios de desempenho do trabalho 25%
1.4 Fatores ambientais da empresa 0%
1.5 Ativos organizacionais 0%
2. Ferramentas e técnicas
2.1 Tecnologias de comunicações 50%
2.2 Métodos de comunicação 50%
2.3 Habilidades de comunicação 25%
2.4 Sistema de informação de gerenciamento de projetos 25%
2.5 Relatórios de projetos 50%
2.6 Habilidades interpessoais e de equipe 25%
2.7 Reuniões 50%
3. Saídas
3.1 Comunicações do projeto 25%
3.2 Atualizações do plano de gerenciamento do projeto 25%
3.3 Atualização de documentos do projeto 50%
3.4 Atualização de ativos de processos organizacionais 0%

Tabela 2 - Percepção sobre gerenciamento de comunicações.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Tendo-se como base os dados expostos anteriormente, percebe-se que, os 
departamentos tomam em consideração os relatórios de desempenho de trabalho (25%), e 
o plano de gerenciamento de projeto e os documentos do projeto (75%). Segundo o PMBOK 
(PMI, 2017) os relatórios de desempenho de trabalho são documentos onde se devem 
encontrar as informações corretamente apresentadas, registradas para serem divulgadas 
(em formato físico ou digital) para dar a conhecer, alertar e/ou gerar tomadas de decisão 
ou ação sobre o projeto pelos responsáveis (aqui estão patentes normalmente informações 
sobre o progresso do projeto). Estes relatórios de desempenho são divulgados pela via 
do processo de comunicação definido no plano de gerenciamento do projeto, e podem 
ser constituídos, de entre outros, por gráficos e informações de valor agregado, linhas e 
previsões de tendências, gráficos de evolução regressiva de reserva, resumos de riscos. 

Já nas ferramentas e técnicas, verifica-se que metade dos departamentos avaliados 
(50%), utilizam as tecnologias de comunicações, métodos de comunicação, fazem relatórios 
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de projeto e realizam reuniões. 
As ferramentas com baixa utilização (25%) são: habilidades de comunicação, 

sistema de informação de gerenciamento de projetos [SIGP] e habilidades interpessoais 
e de equipe. No âmbito das habilidades de comunicação, segundo o PMBOK (PMI, 2017) 
os aspetos mais importantes a salientar são: competência de comunicação, “feedback”, 
comunicação não verbal e apresentações. 

As competências de comunicação são um pacto de habilidades de comunicação 
moldadas, que tomam em conta aspetos como: entendimento da finalidade em mensagens 
principais, relacionamentos e compartilhamento de informações eficazes e comportamentos 
de liderança. 

O “feedback” são informações sobre reflexos a comunicações, uma entrega 
ou contexto. O “feedback” dá suporte à comunicação interativa entre todas as partes 
interessadas, não deixando de lado o gerente do e a equipe do projeto (exemplos: 
“coaching”, mentoria e negociação). 

Quanto à comunicação não verbal, pode-se ter em consideração que a linguagem 
corporal apropriada é importante para transmitir o significado, como a gesticulação, 
tonalidade vocal e as expressões faciais. As técnicas mais importantes neste tipo de 
comunicação são a empatia e o contato visual. Deve haver consciência, por parte dos 
membros da equipe de projetos, de como se expressam, tendo em conta tudo o que se fala 
e tudo o que não se fala.

Para as apresentações, pode-se ter em conta de que são meios para entrega formal 
de informações e/ou documentação às partes interessadas do projeto. As apresentações 
devem ser claras e objetivas na informação que transmitem sobre o projeto. Podem 
ser: relatórios de progresso e atualizações de informações para as partes interessadas; 
informações de histórico para sustentar tomadas de decisões; informações gerais sobre o 
projeto e seus objetivos, com o fim de dar visibilidade ao perfil do trabalho do projeto e à 
equipe; e informações específicas com o objetivo de ampliar o entendimento e o apoio do 
trabalho e dos objetivos do projeto. As apresentações têm sucesso quando o seu conteúdo 
considera: o público-alvo (partes interessadas), suas expectativas e necessidades; bem 
como as necessidades e os objetivos do projeto e da equipe do projeto.

Já o SIGP, permite a garantia de que as partes interessadas possam acessar e/
ou recuperar, sem dificuldade, as informações relativas ao projeto em causa, sempre 
que necessário. As informações do projeto são normalmente gerenciadas e distribuídas 
utilizando-se várias ferramentas eletrônicas disponíveis. Pode-se considerar que a coleta 
de dados e de informação, bem como, relatórios automatizados sobre os principais 
indicadores de desempenho podem-se enquadrar neste sistema. As técnicas utilizadas 
neste tipo de sistema nas empresas, para gerenciar e distribuir informações, normalmente 
são: ferramentas eletrônicas para gerenciamento de projetos; gerenciamento eletrônico 
das comunicações; gerenciamento de redes sociais.
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Para as técnicas de habilidades interpessoais e de equipe que são pouco utilizadas 
no gerenciamento de comunicação nesta empresa (25%), é preciso ter em conta que o 
PMBOK (PMI, 2017) informa que estas permitem obter soluções informais, mas úteis para 
solucionar problemas que possam surgir e/ou sugestões para melhoria de desempenho; 
consciência política (ajuda o gerente do projeto no comprometimento das partes 
interessadas de forma adequada para manter seu apoio durante o projeto). Algumas destas 
técnicas são: escuta ativa, gerenciamento de conflitos, consciência cultural, gerenciamento 
de reuniões, rede de relacionamentos, ou seja, é preciso manter uma interação com outras 
pessoas para trocar informações e desenvolver contatos.

Este tipo de cenário permite perceber que existem dificuldades de gerenciamento 
de projetos na empresa, decorrentes da utilização reduzida destas ferramentas e técnicas, 
como por exemplo, habilidades de comunicação por parte dos gestores e membros das 
equipes de projetos, habilidades interpessoais e de equipe e, também, por não existir um 
sistema padrão de informação de gerenciamento de projetos.

Como resultado da pesquisa da etapa de gerenciamento das comunicações, as 
saídas que se obtêm não são muito fortes, sendo a mais visível nos departamentos (50%) a 
atualização de documentos do projeto, seguida de comunicações do projeto e atualizações 
do plano de gerenciamento do projeto feito por uma pequena parte dos departamentos 
avaliados (25%). Nenhum destes têm como saída a atualização de ativos de processos 
organizacionais (registros do projeto, como correspondência, memorandos, atas de 
reuniões e outros documentos usados no projeto; relatórios e apresentações do projeto 
planejados e ad hoc.).

Dos resultados recolhidos para esta etapa verifica-se assim, que não existe 
consistência na utilização das metodologias, ferramentas e técnicas que a compõem.

A fase final do gerenciamento das comunicações de projetos, segundo o PMBOK 
(PMI, 2017), é o monitoramento das comunicações. Esta é a etapa que salvaguarda a 
satisfação e realização das necessidades de informação do projeto e de suas partes 
interessadas. Aqui é possível verificar se as técnicas e metodologias determinadas na fase 
de planejamento de comunicações foram bem-sucedidas em aumentar ou manter o apoio 
das partes interessadas em relação aos objetivos e resultados do projeto.

A mensuração do efeito das comunicações do projeto deve ser feita com muita 
atenção, para que a mensagem com o conteúdo certo chegue ao público-alvo certo com 
o canal adequado e na hora correta. O monitoramento de comunicações pode requerer 
várias metodologias, como pesquisas de satisfação do cliente, coleta e reflexão de lições 
aprendidas, observações para a equipe, revisão de dados do registro das questões e muito 
mais. 

Na Tabela 3 estão os resultados apresentados pelos gestores dos departamentos 
sobre a perceção do monitoramento das comunicações. 
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Monitoramento das Comunicações Resultados
1. Entradas
1.1 Plano de gerenciamento do projeto 75%
1.2 Documentos do projeto 75%
1.3 Dados do desempenho do trabalho 25%
1.4 Fatores ambientais da empresa 0%
1.5 Ativos de processos organizacionais 0%
2. Ferramentas e Técnicas
2.1 Opinião especializada 50%
2.2 Sistema de informação de gerenciamento de projetos 25%
2.3 Representação de dados 0%
2.4 Habilidades interpessoais e de equipe 50%
2.5 Reuniões 50%
3. Saídas
3.1 Informações sobre o desempenho do trabalho 0%
3.2 Solicitações de mudança 25%
3.3 Atualizações do plano de gerenciamento do projeto 25%
3.4 Atualização de documentos do projeto 25%

Tabela 3 - Percepção do monitoramento de comunicações.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Da pesquisa realizada, verifica-se nesta etapa, que nas entradas grande parte dos 
departamentos (75%), toma em consideração o plano de gerenciamento e os documentos 
do projeto.  No entanto, apenas 25% toma em consideração os dados do desempenho 
de trabalho e nenhum departamento, toma em consideração os fatores ambientais da 
empresa e os ativos de processos organizacionais. A falta de consideração destes últimos 
elementos, leva a crer que há necessidade de desenvolver:

• Uma cultura organizacional, um clima político e uma estrutura de governança mais 
robustos; 

• Políticas de administração de pessoal por todos os departamentos; 

• Análise dos limites de risco das partes interessadas. 

• Políticas e procedimentos organizacionais para questões, riscos, mudanças e 
gerenciamento de dados; 

• Requisitos de comunicação da organização; 

• Diretrizes padronizadas para desenvolvimento, troca, armazenamento e 
recuperação de informações; 

• Hábitos de reflexão sobre de lições aprendidas e informações históricas dos 
projetos e criação de repositórios devidos para tal; 
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• Sistemas de armazenamento correto para dados e informações de partes 
interessadas e comunicações de projetos anteriores.

No que concerne às ferramentas e técnicas, os resultados mostram que 50% dos 
departamentos avaliados utilizam opinião especializada, habilidades interpessoais e de 
equipe e realizam reuniões de projetos. Apenas 25% utilizam o sistema de informação de 
gerenciamento de projetos e nenhum departamento (0%) utiliza a representação de dados. 

Segundo o PMBOK (PMI, 2017), algumas das metodologias que podem ser usadas 
para a representação de dados são: mapeamento mental; e matriz de avaliação do nível 
de engajamento das partes interessadas (uma forma de classificar o nível de engajamento 
das partes interessadas pode ser desinformada, resistente, neutra; apoiadora; e líder). Esta 
matriz pode fornecer informações sobre a eficácia das atividades de comunicação. Isso é 
possível, revisando as mudanças entre o engajamento desejado e o atualmente realizado, 
ajustando as comunicações, conforme necessário. Portanto, verifica-se que este tipo de 
ferramenta não é utilizado na empresa na fase de monitoramento de comunicações, o que 
não permite um conhecimento e classificação das partes interessadas em relação ao seu 
envolvimento no projeto.

Em relação às saídas do monitoramento de comunicações, um número reduzido 
(25%) dos departamentos regista as solicitações de mudança, atualizações do plano de 
gerenciamento do projeto e faz atualização de documentos do projeto. 

Verifica-se que nenhum departamento tem como saída as informações sobre 
o desempenho no trabalho. Segundo o PMBOK (PMI, 2017), as informações sobre o 
desempenho do trabalho incluem informações sobre o desempenho da comunicação do 
projeto, onde se faz a comparação e análise das comunicações implementadas com as 
planejadas (aqui também, se toma em conta o “feedback” sobre comunicações). Estes 
dados são colhidos durante o progresso do projeto e são passados para processos de 
controle (por exemplo escopo, cronograma, orçamento e qualidade que são definidas 
no início do projeto como parte do plano de gerenciamento do projeto que depois são 
comparados com o desempenho verificado). Existem informações adicionais que podem 
passar referências necessárias para determinar se o projeto está de acordo com o plano e 
orçamento ou se há variações, a esse nível. Isto ajuda na tomada de decisões sobre ações 
preventivas ou corretivas para o projeto. A correta análise dos dados de desempenho do 
trabalho e as informações adicionais do projeto, permite entender o contexto como um todo 
propiciando argumentos fortes para tomada de decisões no projeto.

Nesta etapa evidencia-se assim, a inconsistência na consideração e utilização das 
metodologias, ferramentas e técnicas recomendadas pelo PMBOK.
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RECOMENDAÇÕES PARA MELHORIA DA GESTÃO DE COMUNICAÇÃO
Da pesquisa realizada, em primeiro lugar, pode-se perceber que existiram mudanças 

motivadas pela pandemia COVID-19, ligadas à gestão de comunicação em equipes de 
projetos. Em relação à percepção sobre a visão geral da gestão da comunicação em 
projetos, verifica-se haver necessidade de:

• Criar de um Plano Geral do Gerenciamento das Comunicações do Projeto, 
seguindo as orientações do PMBOK. O objetivo deste plano é de permitir um melhor 
planejamento, gerenciamento e monitoramento as comunicações nas equipes de 
projetos, tendo em conta que é necessário ter em conta:

• Aspetos ligados a políticas: Desenvolver políticas e procedimentos organi-
zacionais para redes sociais, ética e proteção, políticas e procedimentos or-
ganizacionais para questões, riscos, mudanças e gerenciamento de dados, 
requisitos de comunicação da organização, diretrizes padronizadas para 
desenvolvimento, troca, armazenamento e recuperação de informações, 
criação de hábitos para reflexão, coleta e registro de lições aprendidas e 
informações históricas e dados e informações de partes interessadas e co-
municações de projetos anteriores; Criar um código de conduta em ambien-
te digital para uniformização de comportamento, de modo a manter a for-
malidade exigida na comunicação em ambiente de trabalho; Definir o canal 
oficial de comunicação de gestão de projetos e definição da priorização em 
caso de se utilizarem várias plataformas de comunicação entre as equipes 
de projetos (“Whatsapp”, e-mail, “Microsoft Teams”) de modo a eliminar per-
das de informação e ruído;

• Aspetos tecnológicos: Melhorar a qualidade de internet, por forma a redu-
zir ou eliminar as suas oscilações (por exemplo contratar novos provedores 
de internet, ou pressionar os atuais a elevarem a qualidade dos seus ser-
viços);

• Aspetos ligados aos funcionários: Mapear e capacitar os membros das 
equipes de projetos que apresentam baixo domínio técnico do uso dos sof-
twares de modo a improvisar a colaboração através de tecnologias digitais; 
Treinar os membros das equipes de projetos em literacia digital de modo 
a permitir uma melhor interação através de tecnologias digitais; partilha 
informações e dados; conhecimento de cidadania de tecnologias digitais; 
Divulgar as vantagens do uso dos meios de comunicação digital de modo 
a reduzir a resistência que se verifica em alguns membros das equipes de 
projetos, visto que existe uma grande probabilidade da comunicação digital/
virtual vir a ter um grande uso no futuro.

Ligado a outros aspetos verificados, que se apresentam como importantes, importa 
recomendar o seguinte:

• A criação de um Escritório de Gestão de Projetos [EGP]. Segundo o guia PMBOK 
(PMI, 2017), o EGP é um órgão de gestão que normaliza os processos de governança 
relacionados com o projeto e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, 
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ferramentas e técnicas por toda a empresa. Visto que vários departamentos na 
empresa trabalham com projetos, este órgão poderá dar o apoio necessário para a 
implementação e gestão de projetos com mais qualidade;

• O desenvolvimento de uma cultura organizacional, clima político e estrutura de 
governança para permitir a eficácia das comunicações em equipes de projetos. 
Seriam então implantadas (a) políticas de administração de pessoal (b) limites de 
risco das partes interessadas (c) canais, tendências, práticas ou hábitos globais, 
regionais ou locais;

• Dar a devida atenção para aspetos de força maior, que permitirá que a empresa se 
prepare para possíveis mudanças no futuro, através de:

• Um mapeamento dos possíveis riscos associados ao tipo de atividade de-
senvolvida pela empresa como por exemplo risco de incêndio;

• Um mapeamento dos possíveis riscos associados na sociedade onde a em-
presa se insere, ligado a fenómenos naturais (ciclones, terremotos, inunda-
ções, etc.) e ocorrências políticas (guerras, revoluções, greves, etc.);

• Elaboração de manuais de reação detalhada para cada uma das eventua-
lidades;

• Divulgação desses manuais de reação através de palestras e treinamentos 
teóricos;

• Simulação de todos os possíveis eventos na prática com a empresa toda 
para melhor perceção de todos sobre os riscos associados;

• Elaboração de um quadro de “perguntas mais frequentes em caso de…” 
(tendo em conta todos os possíveis riscos) e publicação em todas as redes 
de comunicação interna da empresa.

CONCLUSÃO
Tendo em conta os objetivos do presente estudo citados inicialmente e ligados à 

uma empresa do ramo dos transportes de Moçambique, chega-se à conclusão de que 
houve sim mudanças causadas pela pandemia COVID-19 ligadas à gestão de comunicação 
em equipes de projetos e que se verifica eficácia da gestão de comunicação, passível, 
entretanto de melhorias tal como recomendado neste estudo.
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