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INTRODUÇÃO

A comunicação dentro das organizações mostra-se cada vez mais como um fator fundamental
para o engajamento dos trabalhadores, para a melhoria do clima organizacional e para o
desempenho dos funcionários em suas atividades. Além disso, boas práticas de comunicação
interna são fatores que podem sustentar a percepção positiva que algumas pessoas têm sobre o
seu local de trabalho, sobre os produtos e as marcas que ajudam a entregar ao mercado
(VERČIČ; MEN, 2023).
O início dos debates sobre as características e origens da inovação surgiu com as discussões
promovidas por Schumpeter (1911) em suas pesquisas sociológicas e econômicas. O conceito
de inovação é definido por Fagerberg (2006) como o esforço de um indivíduo para executar
uma tarefa de forma mais eficiente e com maior qualidade do que a forma como foi executada
inicialmente, considerando que, no contexto organizacional competitivo, a inovação deve ser
constante para garantir o sucesso organizacional.
A inovação tem se mostrado uma pauta recorrente nas discussões a nível global,
especialmente após a ocorrência de crises sanitárias, econômicas e sociais, sendo uma das
temáticas dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) para 2030 (UNITED
NATIONS, 2015). A inovação tem sido apontada como uma possível solução para diversos
desafios enfrentados pelas pequenas, médias e grandes organizações na era atual e tem sido
associada à melhoria do desempenho organizacional e à adoção de novas tecnologias
(CLAUSS et al., 2022). A competitividade no ambiente corporativo, a evolução dos canais de



comunicação e a globalização são motivadores para que as organizações alcancem a
excelência na gestão de projetos em qualquer domínio. A inovação na gestão de projetos
caracteriza-se como melhorias nos modelos de gestão, especialmente no bom uso da
comunicação (SALIH et al., 2022).
Segundo o Project Management Body of Knowledge (PMBOK) (Project Management
Institute - PMI, 2021), um projeto é um processo temporário realizado como resultado de um
esforço conjunto para criar um produto, serviço ou resultado único. O gerenciamento da
comunicação é uma das atividades do gerenciamento de projetos. Apesar da disseminação das
práticas de gerenciamento de projetos pelo PMBOK (PMI, 2021) em projetos de pesquisa,
desenvolvimento e inovação, elas não são totalmente incorporadas pelas organizações
(SALIH et al., 2022).
Nas organizações que buscam desenvolver projetos inovadores, a comunicação é um
elemento essencial. Boas práticas de gerenciamento de projetos exigem diversas competências
da equipe, bem como, ações organizacionais que facilitem o desenvolvimento das atividades
(MALEC; STAŃCZAK, 2022). As qualidades de um gestor de projetos estão relacionadas
com as práticas de governança promovidas pelo Environmental, Social and Governance
(ESG), práticas estas que se tornam cada vez mais necessárias para as organizações
(CALDERAN et al., 2022).
Porém, diversas organizações percebem a importância da comunicação eficiente com seus
públicos apenas em momentos de crise, o que dificulta a resolução dos problemas e conflitos
gerados pela falta de comunicação. Além disso, ocorrem alguns problemas no
desenvolvimento de projetos inovadores devido a falhas de comunicação que causam erros
em processos e atrasos em cronogramas. Problemas de comunicação durante o
desenvolvimento dos projetos podem comprometer os processos e resultados do projeto
(CHALARAK; SASAKI; UCHIHIRA, 2021).
Considerando o exposto, este artigo tem como objetivo identificar ferramentas eficazes de
comunicação organizacional que possam ser incorporadas na gestão de projetos inovadores.
Através de uma Revisão Sistemática da Literatura. As etapas desta revisão foram identificadas
e segmentadas de acordo com os conceitos que se alinham a cada uma das três macrofases do
Processo de Desenvolvimento de Produtos: (i) entrada, (ii) desenvolvimento e (iii) entrega
dos projetos.

METODOLOGIA

Esta pesquisa se caracteriza como uma Revisão Sistemática da Literatura (RSL). O protocolo
PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) orientou os
passos das pesquisadoras para a definição dos artigos a serem selecionados e analisados.
(ARAÚJO; QUEIROZ; AOUAR, 2023). Em primeiro lugar, foi definida a pergunta de
pesquisa a ser respondida através dos materiais selecionados (Quais são as principais práticas
de comunicação organizacional interna com potencial para otimizar a gestão de projetos
inovadores e como podem ser aplicadas?).
Em seguida, foram definidos os critérios inclusão (artigos referentes às áreas de
Administração, Engenharia, Comunicação e Ciências da Computação, em língua inglesa,
entre o período de 2019-2023 e que respondam à pergunta de pesquisa) e os critérios de
exclusão (teses, capítulos de livro e publicações fora do período, do idioma e das áreas de
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estudo delimitadas). O período selecionado consiste nos últimos cinco anos completos
(2019-2023) com o intuito de manter os resultados atualizados com as tecnologias atuais.
As bases de dados definidas para busca de artigos foram Scopus e Web of Science por conta da
quantidade expressiva de conteúdos com relevância nas áreas de interesse para esta RSL
disponíveis em cada uma delas. Também foram definidas duas combinações de
palavras-chave para auxiliar nas buscas (“communication” AND “project management” AND
“innovation” e “communication strategies” AND “project management”). A pesquisa inicial
com as duas configurações de palavras-chave definidas resultou em 54 artigos na base de
dados Scopus e 37 artigos na Web of Science, totalizando 91 artigos na pré-seleção.
Na etapa de seleção dos artigos, foram avaliados os títulos e resumos de todos os artigos
listados na operação de busca com base nos comandos dados na etapa anterior (selecionando
aqueles que apresentaram resultados capazes de responder ao problema de pesquisa).
Excluindo artigos duplicados e artigos que não respondiam ao problema de pesquisa,
chegou-se a um total de 42 artigos para a análise de conteúdo.
Após a coleta do material, foi realizada a análise de conteúdo dos 42 artigos selecionados. A
análise de conteúdo consiste em uma série de técnicas de interpretação dos dados coletados
com o objetivo de compreender a mensagem transmitida pelo texto. As etapas da análise de
conteúdo segundo Bardin (2006) consistem em: (i) pré-análise; (ii) exploração do material
encontrado; (iii) categorização do conteúdo analisado (iv) tratamento dos resultados e; (v)
elaboração de inferências e interpretações. Por fim, a análise foi realizada, a partir da
classificação das ferramentas de comunicação elencadas nos artigos nas macro fases da gestão
de projetos (entrada, desenvolvimento e entrega).

DESENVOLVIMENTO

Ferramentas de comunicação interna relacionadas à entrada

Sistemas de gestão de projetos são ferramentas importantes para a implementação da
inovação em organizações (ILIN et al., 2023). O projeto ágil mostra-se eficaz em diversos
estudos quando o assunto é inovação, pois é um modelo de trabalho que permite à equipe ter
autonomia em seus processos, e proporciona níveis satisfatórios de resolução de questões
complexas (SUARÉZ-GOMEZ; HOYOS-VALLEJO, 2023).
Um fator que se torna essencial para o projeto de inovação é a definição das necessidades do
projeto, incluindo: o tempo de desenvolvimento; as habilidades necessárias aos membros da
equipe; os recursos; e os canais de comunicação pelos quais a equipe compartilhará
informações sobre o andamento do projeto (ZHANG, 2022). Da mesma forma, a equipe deve
ser, prioritariamente, multidisciplinar, formada por um grupo de pessoas que possuam
habilidades, conhecimentos e experiência em diferentes áreas para complementar
capacidades, e dotar o projeto de uma visão e atuação holística que torne o resultado o mais
assertivo possível (YAP; LEONG; SKITMORE, 2020).
A questão contratual também exige comunicação, pois é necessário definir todos os
requisitos, expectativas e processos, além da delimitação dos papéis e responsabilidades de
cada membro da equipe. Na comunicação dos termos devem ficar claras as consequências do
não cumprimento de qualquer exigência por qualquer uma das partes. A determinação de
penalidades contratuais a serem cobradas em caso de descumprimento de acordos também
deve ser levada em consideração (KANSKI; PIZON, 2023).



Ferramentas de comunicação interna relacionadas ao desenvolvimento

É necessário que o gestor desenvolva regras e procedimentos de gestão que orientem o
desenvolvimento do projeto e a gestão da equipe (ILIN et al., 2023). A motivação da equipe é
um fator relevante que deve ser considerado pelo gerente de projetos. O modelo Sprint, Cycle,
Review, Update, and Meeting (SCRUM) de gestão de projetos ágeis ou híbridos é interessante
para reuniões (ŽUŽEK et al., 2021).
As redes sociais são atividades de interação social onde estão presentes processos de
comunicação, tarefas e desempenho. Os gestores devem coordenar essas relações
interpessoais para otimizar a eficácia da comunicação e promover conversas honestas e a
transmissão de informações de qualidade (CHALARAK; SASAKI; UCHIHIRA, 2021). Além
disso, um modelo híbrido de comunicação deve ser implementado (BARBOSA et al., 2020).
Este modelo híbrido caracteriza-se como uma combinação do modelo mecanicista, de
comunicação hierárquica e vertical (quando o gestor está acima dos demais membros da
equipe) e do modelo de comunicação orgânico e horizontal (quando a hierarquia é flexível e
as decisões são tomadas em conjunto) (BARBOSA et al., 2020).
Embora a comunicação presencial seja a forma mais eficiente de resolver problemas e
partilhar informações, as Tecnologias de Informação e Comunicação (TICs) permitem uma
troca de informações mais rápida e confiável (ŽUŽEK et al., 2021). Essas tecnologias são
caracterizadas como todos os canais técnicos utilizados para transmitir informações, como
computadores, softwares, celulares, notebooks, inteligência artificial, entre outros
(TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2022). O comportamento dos membros da equipe pode ser
monitorado observando-se uns aos outros, gerando feedback e ajudando os gestores a
monitorar e controlar a comunicação (SOUEID; MARTINS, 2021).
A documentação das informações é um fator que deve ser considerado para evitar que a
repetição de informações cause excessos. Ferramentas de Big Data que possibilitam arquivar
material em texto, vídeo, áudio, imagens e tabelas permitem o fluxo de grandes quantidades
de informações e devem ser utilizadas como ferramentas de apoio à gestão da informação
(ČERVENÝ et al., 2022). Os modelos mentais compartilhados auxiliam a equipe a refletir
sobre a natureza do problema a ser resolvido, além de influenciar a motivação e aumentar a
produtividade por meio da troca de experiências (YAP; LEONG; SKITMORE, 2020).
O feedback pode ser transmitido durante as reuniões diárias, pois a proximidade física dos
participantes pode ser um fator interessante para a aprendizagem individual e coletiva e ajudar
na identificação de aspectos importantes para a conclusão satisfatória do projeto. Processos de
aprendizagem e adaptação perspectiva dos membros da equipe são práticas que devem ser
estimuladas pelo gestor a fim de evitar falhas no projeto (COCCIA, 2023).

Ferramentas de comunicação interna relacionadas à entrega

O prazo final do projeto já está determinado a partir do cronograma inicial elaborado pelo
gestor e pelos demais membros da equipe (NUNES; ABREU, 2020). Após entregar os
resultados do projeto ao cliente, o gestor e a equipe podem realizar algumas ações
interessantes ao final do projeto, como refletir e compartilhar lições aprendidas e revisar o
material arquivado nas bases de dados durante a elaboração do projeto (KRCHOVÁ, 2019;
COCCIA, 2023). Esta revisão tem potencial de analisar o que pode ser melhorado para os
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próximos projetos e, por fim, o feedback de avaliação dos membros da equipe sobre todas as
experiências, lições aprendidas e dificuldades que encontraram durante o desenvolvimento do
projeto também se configura um recurso valioso para qualificação futura (SOUEID;
MARTINS, 2021). Considerando o exposto, realizou-se a concepção de um framework,
apresentado a seguir, com o intuito de segmentar e sintetizar os principais processos
identificados na análise de conteúdo desta RSL.

Figura 1 - Framework sintetizando os resultados.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).



CONSIDERAÇÕES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar as principais práticas e ferramentas de
comunicação interna durante o desenvolvimento de projetos inovadores para facilitar sua
implementação pelas organizações. Entende-se que tais aspectos estão associados a processos
relacionados à entrada, desenvolvimento e entrega do projeto. Neste âmbito, foram
identificados processos relacionados à liderança, à equipe, aos canais de comunicação (meios
através dos quais a mensagem chegará aos destinatários) e ao conteúdo das mensagens.
Um dos objetivos desta pesquisa é fornecer aos gestores responsáveis pela elaboração de
projetos inovadores um caminho já traçado de facilitação de recursos para suas atividades.
Concluiu-se que a comunicação está presente de forma essencial em diversos processos
durante a realização de projetos inovadores, portanto, sem ela, os projetos não se
desenvolvem com sucesso e os resultados ficam comprometidos.
As contribuições teóricas deste estudo caracterizam-se pelo mapeamento e exemplificação de
práticas de gestão de projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovação (PD&I) divulgadas
pelo PMBOK (PMI, 2021). Além de ampliar os conceitos de comunicação interna em
processos inovadores de gestão de projetos.
As contribuições práticas deste estudo são apresentadas pela possibilidade de incorporar
processos de gestão da comunicação interna à gestão de projetos inovadores pelas
organizações. Bem como, apresentação de exemplos, opções de ferramentas e situações
demonstradas nos resultados deste estudo.
As contribuições sociais deste estudo são apresentadas através das possibilidades de novos
projetos inovadores nas organizações, criando mais oportunidades para trabalhadores de
diferentes localidades e áreas de atuação, e fornecendo novos insights para impulsionar a
estratégia de inovação da organização.
Como limitação da pesquisa e sugestões para estudos futuros, os temas aqui apresentados
foram analisados com base em uma RSL, mas poderiam ser analisados sob uma perspectiva
prática em um estudo de caso, ou sob uma perspectiva quantitativa, em uma revisão
bibliométrica da literatura. Ainda são poucos os estudos sobre os conteúdos e formatos de
linguagem nesse escopo de compartilhamento de informação e conhecimento, caracterizando
uma lacuna de pesquisa que pode ser explorada.
Os temas abordados nesta RSL podem ser aplicados para avaliar a vantagem competitiva da
organização, uma vez que a inovação faz parte deste escopo. Sugere-se que os processos
mapeados nesta RSL sejam aplicados em uma pesquisa de estudo de caso para validar
empiricamente os resultados obtidos nesta análise de conteúdo.
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