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COMO A COMUNICACAO AFETA A GESTAO DA EQUIPE DE PROJETOS

Objetivo do estudo

Esta pesquisa tem por objetivo realizar uma andlise da relacdo de como as diversas formas de
comunicagdo influenciam na gestéo das equipes de projeto, partindo de uma revisdo sistematica de
literatura.

Relevancia/originalidade

Dentro das organizacdes, a comunicacdo tem como objetivo transmitir a cultura informacional
relevante de maneira segura, por meio de comunicados e instrugdes, acompanhamento de trabalhos e
delegacéo detarefas .

M etodologia/abor dagem

O presente estudo considerou uma revisdo sistematica de literatura (RSL) como método de pesquisa
com o objetivo de analisar como a comunicagdo afeta a gestdo da equipe de projetos e arelacdo entre
esses dois temas.

Principais resultados
Pode-se verificar que as pessoas em papel de gestdo devem-se atentar para cumprir determinados
objetivos, permeando a conduta da equipe, afim de ailmejar os bons resultados nos projetos.

Contribuictes tedricas/metodol bgicas

A busca por resultados almejados e consequentemente 0 sucesso do projeto, tem-se na comunicagao,
com o equilibrio entre a contribuicdo dos membros e a interferéncia das pessoas em papel de gestéo,
buscando um nivelamento na comunicag&o interpessoal, para promover clareza e confianca

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

A busca por resultados almejados e consequentemente o sucesso do projeto, tem-se na comunicagao,
com o equilibrio entre a contribuicdo dos membros e a interferéncia das pessoas em papel de gestéo,
buscando um nivelamento na comunicagao interpessoal, para promover clareza e confianca

Palavras-chave: Comunicagdo, Equipe, Gerenciamento de Projetos, Revisdo Sistemética de Literatura
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HOW COMMUNICATION AFFECTS PROJECT TEAM MANAGEMENT

Study purpose
This research aims to carry out an analysis of the relationship of how the different forms of
communication influence the management of project teams, based on a systematic literature review.

Relevance/ originality
Within organizations, communication aims to transmit the relevant informational culture in a safe
way, through announcements and instructions, follow-up of work and delegation of tasks .

Methodology / approach
The present study considered a systematic literature review (SLR) as a research method with the
objective of analyzing how communication affects project team management and the relationship
between these two themes.

Main results
It can be seen that people in a management role must pay attention to meeting certain objectives,
permeating the team's conduct, in order to aim for good results in the projects.

Theoretical / methodological contributions

The search for desired results and consequently the success of the project is found in communication,
with the balance between the contribution of members and the interference of people in the
management role, seeking aleveling in interpersonal communication, to promote clarity

Social / management contributions

The search for desired results and consequently the success of the project is found in communication,
with the balance between the contribution of members and the interference of people in the
management role, seeking aleveling in interpersonal communication, to promote clarity

Keywords: Communication, Team, Project management, Systematic Literature Review
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1. INTRODUCAO

Ao observar o cenario dentro das organizagdes, percebe-se uma mudanca dréstica e rapida
no que diz respeito as formas como a comunicacdo acontece entre pessoas em papel de gestdo
e as equipes de projetos. Os avangos na tecnologia digital nos proporcionaram uma infinidade
de opgdes de canais que ndo apenas estdo mudando quando e como nos comunicamos, mas
também estdo mudando a natureza das relagdes sociais e a dindmica de poder dentro dos grupos
sociais (Young & Hinesly, 2014). A comunicacao ¢ utilizada como estratégia para o sucesso do
projeto pois estd no centroda coordenagdo e negociacdo necessarias para promover projetos
inovadores (Castafier & Oliveira, 2020). A comunicagdo eficaz ¢ um aspecto essencial do
trabalho em equipe, com umem cada cinco projetos classificados como malsucedidos devido a
falta de comunica¢ao (PMBOK Guide, 6a. Edi¢ao, 2017). Como fator-chave de desempenho, a
comunicagao incentiva trocas e feedback e ajuda as equipes a se auto-organizarem e se ajustarem
(Chiocchioet al., 2011).

Hoegl et al. (2003) argumentam que a comunicacao ¢ uma faceta importante doconstruto
qualidade do trabalho em equipe. No entanto, os membros da equipe em projetos muitas vezes
ndo conseguem se comunicar de forma eficaz, compartilhar conhecimento e coordenar como
um todo (Ma et al., 2021). Por isso, a medida que o projeto se desenrola, deve haver
comunicagdo regular entre os membros da equipe, o gerente do projeto e todas as partes
interessadas, para que as expectativas possam ser compreendidas, atendidas e compartilhadas
(Sicotte & Delerue, 2021). O processo de Comunicagdo ¢ importante para assegurar que 0s
objetivos estratégicos estejam alinhados com os projetos, dependendo decisivamente da
contribui¢do do lider ou gerente de projeto com uma comunicacao clara e precisa para que as
acoes planejadas sejam executadas com sucesso. Esse procedimento também € responsavel pela
interface entre os objetivos estratégicos estabelecidos e os projetos em andamento e essa
responsabilidade recai sobre o gerente desse projeto, o que exige um didlogo aberto com a equipe
de gestao de projetospara que as acdes definidas obtenham o éxito almejado.

Com base no que foi apresentado tem-se na comunicagao entre a pessoa no papel de gestao
de projeto e a equipe, a principal relagdo para o alinhamento dos projetos e as atividadesaos
objetivos estratégicos. Assim, esta pesquisa tem como objetivo analisar como as diversas
formas de comunicacgdo influenciam a gestao das equipes de projeto. A partir de uma revisao
sistematica de literatura procurou-se evidenciar como as estratégias, as competéncias e barreiras
encontradas pelas pessoas em papel de gestdo, tanto em equipes locais quanto em equipes
geograficamente distantes podem influenciar a equipe de projetos. O desenvolvimento deste
trabalho estd organizado em cinco sec¢des: introducdo, aqui apresentado; metodologia,
apresentada na segunda secdo; resultado, categorizag¢do e a discussdoda revisdo sistematica
apresentados na se¢do trés; consideragdes finais, contribui¢des, limitagdes e aplicagdes para
pratica, apresentados na secdo quatro e por fim as referéncias bibliograficas, apresentadas na
se¢do cinco.

2. METODOLOGIA

O presente estudo considerou uma revisao sistematica de literatura (RSL) como método de
pesquisa com o objetivo de analisar como a comunicacao afeta a gestdo da equipe de projetose a
relacdo entre esses dois temas. De acordo com as prescricdes de Pollock e Berge (2018), os
métodos para elaboracdo de revisdes sistematicas preveem: (i) esclarecer metas e objetivos de
pesquisa; (il) buscar pesquisas relevantes; (iii) coletar dados; (iv) avaliar a qualidade dos
estudos; (v) sintetizar as evidéncias; e (vi) interpretar os achados. Este trabalho teve por
objetivo, seguir as fases apresentadas com a finalidade de garantir o rigor e a robustez que se
almejam neste tipo de pesquisa. A primeira etapa foi originada pela questdo que conduz esta
pesquisa, considerando “como a comunicacdo afeta a gestdo da equipe de projetos?” Para o
levantamento dos artigos na literatura, realizou-se uma busca nas seguintes bases de dados: Web
of Science e Scopus, porse tratar de bases de dados académicas multidisciplinares que agrupam
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artigos de conceituadasrevistas cientificas publicadas no mundo.

A string utilizada para realiza¢do das buscas foram (("communicat*") and (“team*” OR
“equip") and ("project*")). A pesquisa foi realizada no dia de 13 de maio de 2022. A utilizacao
dos operadores boleanos “AND” e “OR”, definem relagdes entre termos em uma pesquisa, com
o uso do simbolo “*”, o qual permite uma maior abrangéncia e controle na constru¢ao da base
de pesquisa. Os 122 artigos selecionados resultaram do processo descrito na Figura 1. Na
sequéncia, o passo seguinte foi realizar a leitura dos mesmos e categorizar o conteido em
planilhas Excel,para agrupar os achados e comparar as categorias que apresentam quatro etapas
para elaboragdodo corpus de andlise. Ainda que a quantidade de artigos disponiveis iniciais nas
duas bases de dados utilizadas fossem um niimero maior, apos a aplicagdo de filtros e critérios
de inclusdo e exclusdo, atingiu-se a um conjunto de artigos de forma mais seletiva.

Figura 1 — Resultados da pesquisa nas fontes de dados

| Bases de dados selecionadas: Scopus e Web of Science |
<
g ‘ String =»(("communicat") and (“team™ OR “equip") and ("project*")) ‘
g 2
E Initial selection (n=1.431)
d Scopus = 833 Web of Science = 598
Aplicagdo de filtros de categonia: a) articles, b) in english (n=929)
i [ Remocho de artigos repetidos entre as bases (m = 200) |
é O
| Leitura de titulos e resumos dos artigos disponiveds e remogdo de 200. (m=1971) |
[ | - -
g | Remocdo de 799 artigos que ndo abordaram o escopo da pesquisa. |
=]
g
o | Artigos selecionados para leitura completa (n = 172) |
g 204
E | Artigos selecionados para realizar a revisfo sistemdtica da literatura (n=112) |
o
zZ

Fonte: Adaptado de Pollock e Berge (2018).

A Figura 1 apresenta os resultados da pesquisa nas fontes de dados, que foram divididas
em quatro etapas para a elaboracdo do corpus de andlise. Na etapa de identificacdo, foi
delimitada a String de busca para identificagdo do tipo de pesquisa realizada nos bancos de
dados escolhidos. Na triagem, foram selecionados os trabalhos equivalentes ao tipo de pesquisa
que se deseja explanar, a fim de definir apenas os relatérios pertinentes ao assunto desejado.
Para critérios de inclusdo foram adotados os artigos que tratam dos constructos estudados
(comunicagdo, equipe, gerenciamento de projetos, Revisdo Sistematica de Literatura); osartigos
que abordam as relagdes entre os construtos estudados e os artigos publicados. Ja para os
critérios de exclusdo foram retirados os artigos sem fundamentacao tedrica relevante, ou com
baixa relagdo com os construtos e os artigos que ndo abordam: comunicagdo, equipe,
gerenciamento de projetos e Revisdo Sistematica de Literatura. Na ultima etapa, de incluidos,
foi constituido o corpus de andlise, resultando no banco dedados de artigos para a pesquisa. Com
a base de dados formada, o passo seguinte foi o processode leitura dos 122 artigos contidos no
corpus de andlise e categorizar o conteudo em planilhas Excel para classificar os encontrados ¢
comparar as categorias. A proxima secdo apresenta os resultados do processo de leitura e
categorizacao dos resultados.
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3. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS
Essa se¢do explora as categorias obtidas no processo de analise aprofundada, realizada
apos o mapeamento dos artigos. Com o resultado da investigagdo de 122 artigos e a
categorizacdo dos seus respectivos conteudos, estes, foram classificados em 4 categorias
referentes ao objeto desta pesquisa. As categorias sdo descritas na Tabela 2.

Tabela 2 - Categorias de analise

Categoria QTD Descricao

& g Caracteristicas

S O , .

2o @ necessarias que as

25 2 1d

£S 98 pessoas em papel de

(5] ~ .

£ E 5 % 21 gestdo de projetos
L .

g s=2 5 devem possuir para a

g" £ E busca de uma boa

e © icaca

S = comunicagao no

transcorrer do projeto

Agoes realizadas pelas
pessoas em papel de

35 gestdo para manter uma
boa comunicagdo no
transcorrer do projeto

Estratégias da Comunicacio

o T; Meétodos utilizados para
54 s E que a equipes
S 3% geograficamente
== o .
EE= 17 dispersas possam se
9 .
g £ 2 comunicar no decorrer
— .
O E k= do projeto
=
g

Barreiras encontradas
pelas pessoas em papel
de gestdo para manter
uma boa comunicagdo

16 no transcorrer do projeto

Barreiras da
Comunicacio

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Autores

McClelland (1973); Sweeney et al. (2019); Odeh
(2022); Yao et al. (2021); Davis (2010); Ziek e
Anderson (2015); Wang et al. (2022); Stewart (2021);
McNab et al. (2012); Bakar e Connaughton (2019);
Luo et al. (2016); Perides et al. (2021); Majeed et al.
(2021); Parker et al. (2017); Henderson et al. (2016);
Graff e Clark (2018); Ozgen et al. (2013); Sudhakar
(2012); Manata et al. (2022); Dias et al. (2017);
Soibelman et al. (2011).

Galli (2020), Ma et al. (2021); Han et al. (2017);
Kennedy et al. (2011); Razzaq et al. (2019); Ren et al.
(2019); Cripe e Burleigh (2022); Masduki e Zakaria
(2022); Ominde et al. (2022); Gaur e Tawalare (2022);
Awati (2011); Hanna et al. (2012); Ryynénen et al.
(2013); Fussell et al. (1998); Sicotte e Delerue (2021);
Cardon e Marshall (2015); Che Ibrahim et al. (2015);
Pozin et al. (2018); Leonardi et al. (2012); Lee et al.
(2022); Marder et al. (2021); Gonzalez-Cruz (2020);
Agarwal e Anantatmula (2021); Ribeiro et al. (2019);
Lindlof e Soderberg (2011); Chandra e Loosemore,
(2011); Tribelsky e Sacks (2011); Young e Hinesly
(2014);Al Shatti et al. (2018); Khanyile et al. (2019);
Pollack e Matous (2019); Salman et al. (2021).

Bohm (2013); Darawong e Igel (2012); Huang et al.
(2020); Pozin et al. (2018); Ahuja et al. (2010); Da
Silva et al. (2022); Aissa et al. (2022); Rauer et al.
(2021); Varhelahti e Turnquist (2021); Kauffmann e
Carmi (2019); Nathues et al. (2022); Ebisuya et al.
(2021); Minkin (2012); Daim et al. (2021); Ayoko et
al. (2012); Gallego et al. (2021); Susa Vugec et al.
(2020).

Antony e Gupta (2019); Babaeian Jelodar et al.
(2022); Reed e Knight (2009); Zaman ef al. (2021);
Ryynénen et al. (2013); Zhu et al. (2019); Andersson
(2016); Akunyumu ef al. (2019); Jiang et al. (2022);
Nystrdm e Asproth (2013); Mhlanga et al. (2015);
Zaimovic et al. (2021); McGowan (2020); Senescu et
al. (2013); Chen et al. (2019); Chong et al. (2012).

A categorizacao foi realizada pelo consenso a respeito da concordancia entre os artigosem
relacdo ao assunto com um propdsito especifico. Primeiramente, as categorias foram elencadas
somente pelas propriedades que todos os membros da mesma classe possuiam, em seguida as
subcategorias foram divididas nas quais alguns membros condensariam melhor os tragos mais
caracteristicos da categoria. As proximas secdes examinam mais profundamente ascategorias
juntamente com as respectivas subcategorias encontradas no processo de analise apresentado na

Tabela 2.
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3.1 Competéncias para a comunicacio em ambiente de projetos

Dentre essas caracteristicas, podemos destacar: a capacidade de negociagdo, tomada de
decisdes, lideranga, influéncia, integridade, confiabilidade pessoal, comunicagdo pessoal,
trabalho em equipe, estratégia e engajamento (Perides et al.,2021), além de disposi¢do para
assumir riscos, habilidades de comunicacdo, capacidade de lidar com politica, capacidade de
gerenciar bem as pessoas, capacidade de lidar com o estresse, dedicar tempo ao projeto,
resolugdo de problemas, senso de humor, resisténcia, equilibrio emocional correto, flexibilidadee
bom senso comercial (Sudhakar, 2012). Em relagdo a sua esséncia, as competéncias representam
a capacidade de uma pessoa deinfluenciar outros em uma situacao de trabalho, bem como tomar
acoes apropriadas. No Brasil,as competéncias diferenciadoras definidas por McClealland (1973)
ficaram conhecidas como“CHA”, um mnemonico para Conhecimento, Habilidades e Atitudes.
Dentre tais competéncias,destaca-se nessa pesquisa a comunica¢do. A comunicagao € vista como
uma competéncia queos gerentes de projeto exigem para serem eficazes em suas atividades (Ziek
& Anderson, 2015).Para isso, as universidades ja precisam estimular a comunicagao oral e escrita
e habilidades detrabalho em equipe a fim de formar bons profissionais (Stewart, 2021) pois os
futuros gerentes deverdo entender as necessidades das partes interessadas, alinhando os
interesses mutuos,objetivando assim aumentar a confiangca da equipe bem como aumentar o
comprometimentoafetivo dos subordinados com as possiveis mudangas no decorrer do projeto
(Luoetal.,2016).A compreensao e a aplicacdo de técnicas de comunicagdo por pessoas em papel
de gestdo podem resultar na melhoria de produtividade. Frente a esse cendrio, Parker et al.
(2017),destacam que os gerentes inseridos nesse contexto melhorem e desenvolvam
habilidades,podendo tornd-los comunicadores eficazes, sendo capazes de reconhecer os efeitos
debilitantesdo pensamento de uma equipe. Por fim e com o olhar no resultado do projeto,
Parker et al.(2017) descrevem que as técnicas de comunicagdo associadas a cada atividade
baseada emprojeto possuem uma gama unica de critérios de sucesso, o que pode ser um fator
essencial para
0 aumento ou a diminui¢do do desempenho de um projeto.

Em se tratando de técnicas aplicada ao gerenciamento de projetos, Davis (2010) afirmaque
para se obter bons resultados operacionais, as técnicas empregadas na comunicacdo entre
gerentes e equipes de projetos devem ocorrer na escrita € na fala por meio do uso de tecnologias
apropriadas. Assim, Wang et al. (2022) reiteram que um bom gestor emprega o uso consistentee
de alto nivel das tecnologias relacionada & comunicacao ao longo todo o processo de trabalhoem
grupo, especialmente nas fases de planejamento e encerramento de um projeto, além de alternar
os tipos de tecnologia para corresponder a tarefas especificas em diferentes fases do projeto. Em
contrapartida, Odeh (2022) afirma que este tipo de habilidade ndo se refere necessariamente a
uma competéncia de lideranga, pois o gestor precisa investir em outras competéncias para um
contexto de gestdo de pessoas e atividades durante todo o ciclo de vida de um projeto. Dentre as
habilidades de um gestor em um ambiente de projetos, o resultado desta pesquisa apontou: manter
um papel ativo no desenvolvimento da confianga entre gerentes de projetos e a equipe de projetos
(McNab et al., 2012), a escuta eficaz, a boa comunicagdo e a compartilhamento de preocupagdes
comuns entre gestor e a equipe (Odeh, 2022) e a denominada lideranga humilde, que na visao de
Yaoetal., 2021, corresponde a uma liderancacentrada na visao do outro. Entretanto, Galli (2020)
alertam que esse compartilhamento de habilidades deve ser adequado de acordo com o nivel da
equipe, pois se torna benéfico quandoos membros da equipe ndo compartilham niveis adequados
de informag¢des por conta propria. Assim, quando os membros da equipe ndo se envolvem
ativamente no compartilhamento de informacgdes, ter um gestor de projeto que os incentive no
processo de interagdo e comunicacdoentre os membros da equipe ¢ torna-se benéfico para o
projeto, além da percepcao de um individuo sobre a qualidade de seu relacionamento com o
gestor pode ter um impacto positivonos resultados individuais, como comprometimento,
comportamento de cidadania organizacional (Bakar & Connaughton, 2019). Entretanto, o
envolvimento do gestor de projeto torna-se prejudicial quando a equipe estd ativa no
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compartilhamento de informacdes, podendosobrecarregar as operagdes, complicando assim o
processo de tomada de decis@o, onde o processo de comunicagdo deve assim ser sutil (Soibelman
et al.,2011; Manata et al., 2022).

Além de possuir algumas caracteristicas essenciais, a analise dos artigos nessa categoria
mostra que a pessoa em papel de gestdo precisa agir de determinadas maneiras para manter uma
boa comunicagdo com a equipe. Ozgen et al. (2013) destacam alguns comportamentos que
devem ser adotados pelas pessoas em papel de gestdo de projetos para motivar e inspirar 0s
membros, como estabelecer objetivos, papéis e responsabilidades; gerenciar reunides e
coordenar atividades; lidar com conflitos e facilitar a sua resolug@o construtiva; Iniciativas que
visam melhorar as habilidades emocionais dos membros da equipe podem ajudar os individuosa
gerenciar melhor o contexto emocional da aprendizagem em equipes, pois tanto o
comportamento relacionado a consciéncia emocional quanto o gerenciamento emocional
parecem ser particularmente relevantes para a reflexdo critica direcionada as processos-chave de
uma equipe sao amplamente reconhecidos como associados a eficacia da equipe (Sweeney et al.,
2019). Ainda nessa linha, Graff e Clark (2018) reiteram que os membros da equipe devemser
encorajados a falar ndo apenas sobre conhecimento factual e relativamente objetivo, mas também
sobre preferéncias e motivagdes dos membros que se relacionam com o modelo mentalexpandido
de mutua compreensao entre eles.

De acordo com Majeed et al., 2021, um bom processo de comunicagdo entre os envolvidos
do projeto esta positivamente associada ao sucesso do projeto e a confianca pode setornar um
mediador na relagdo entre a comunicagao e o sucesso do projeto. A construcao dessaconfianga é
uma responsabilidade de lideranga continua e altamente significativa (Wang et al.,2022). Parker
et al. (2017) ressaltam que € necessario ter varios graus de confianga nessa relagdo, visto que a
confianga total e incontestdvel, invariavelmente, leva a um pensamento degrupo que dificulta a
tomada de decisOes criticas em um ambiente de projetos, além de estabelecer normas de
comunicac¢do desde o inicio e manter seu alinhamento ao longo do ciclode vida de um projeto
global ¢ importante & medida que os membros da equipe se desenvolvemclareza e confianga no
papel (Henderson et al., 2016). Em consequéncia, os gerentes necessitammanter um papel ativo
no desenvolvimento da confianga, porque o aumento dos niveis de confianga entre os membros
de uma equipe e as pessoas em papel de gestdo de projetos demonstrou um efeito positivo nos
resultados do projeto (McNab et al., 2012).

3.2 Estratégias da comunicagio

Em se tratando de comunicac¢do aberta, Han et al. (2017) afirmam que essa habilidade de
comunicagdo oral corresponde a capacidade de um gestor de equipes falar abertamente para
discutir ideias, o que, segundo Ryynénen et al. (2013), facilita a criatividade da equipe e
impulsiona a uma comunicagdo interna eficiente, resultando na motivagdo dela (Masduki &
Zakaria, 2022). Sendo assim, a pessoa no papel de gestao deve procurar um didlogo transparente
devida a importancia da comunicagdo para a coordenagdo e para o controle organizacional
(Gonzalez-Cruz, 2020).

No entanto, hd limites com a quantidade de comunicagcdo que deve ser recebida por
membro de uma equipe em um no local de trabalho. Segundo Kennedy et al. (2011), a pouca
comunicagdo entre os gerentes € as equipes podem influenciar o desempenho do projeto ao longo
do tempo, ao passo que o excesso pode levar a uma sobrecarga de informagdes que dificulta o
cumprimento das tarefas da equipe durante o ciclo de vida de um projeto (Leonardi et al., 2012).
Nesse sentido, Razzaq et al. (2019) afirmam que nao se justifica exercer excesso de comunicagao
ou pressdo sobre a equipe pois a produtividade e o impacto da pressdo do tempo ndo estdo
relacionados entre si, contudo, valoriza-se mais a comunica¢dao moderada, buscando o bem-estar
dos funcionarios para que possam trabalhar emum ambiente livre de estresse e assim atingir os
objetivos desejados.

Com relagdo a interatividade dos membros das equipes, o estudo de Al Shatti et al. (2018)
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mostra que tanto a comunica¢cdo quanto o equilibrio das contribuigdes dos membros tém
impactos positivos significativos na aquisicdo de conhecimento em um ambiente de
gerenciamento de multiplos projetos, facilitando uma compreensao holistica da colaboracio da
equipe do projeto por meio de dois fatores: “comunicacdo” e “equilibrio das contribuigdes dos
membros”. As pessoas em papel de gestdo de projetos podem considerar a construcdo de
relacionamentos pessoais com os membros da equipe no inicio de cada projeto para promover
um senso de camaradagem e um terreno comum para o resultado bem-sucedido e os resultados
desejados (Cripe & Burleigh, 2022). Che Ibrahim et al. (2018) propdem que para influenciar a
lideranca com o objetivo de alcancar uma pratica de integracdo bem-sucedida entre gestor e
equipe de projetos, ¢ necessaria uma abordagem centrada na equipe que inclua alguns elementos:
comportamentos orientados para a tarefa e para o relacionamento; ambientes de aprendizagem
colaborativa; cultivar redes de relacionamento além das fronteiras da equipe e agovernanga
colaborativa, assim como os achados de Marder et al. (2021), onde ilustram que aintervengao
aumenta a comunicag¢ao interpessoal e a criatividade.

De acordo com Fussell et al. (1998), no contexto organizacional (sistema de reunido,
sistema de recompensa e cultura compartilhada), as caracteristicas do projeto (semelhanga e
urgéncia) sdo consideradas antecedentes as relagdes sociais (comunicagdo, confianga e
reciprocidade) entre as equipes do projeto. Em contrapartida, Ren et al. (2019) afirmam que essas
relacdes mostram a importancia da interatividade entre as partes interessadas no decorrerdos
projetos, pois torna-se essencial a intensa colaboracao e comunicagdo entre membros designados
para diferentes equipes de desenvolvimento de projetos, pois as relagdes sociais entre as equipes
de projeto sdo a base da transferéncia de conhecimento entre elas e para a organizagao (Ma et
al., 2021). No que tange a comunicacao controlada por meio de canais especificos e seguros de
comunicagdo, Sicotte e Delerue (2021), sustentam que o desempenho associado a um projeto
pode ser alcancado por meio do uso dos recursos humanos e o processo de comunicagido
adequados. Em relagdo ao ambiente de projetos, a maioria dos membros de uma equipe pode se
sentir mais confortadvel com reunides em regime presencial previamente agendadas. Essas
barreiras podem acarretar a hesitagdo de um membro de uma equipe em se afastar de canais de
comunicagdo mais confortdveis e confidveis (como e-mail ou outra plataforma digital e
mensagens), falta de apoio dos gerentes e sistemas de responsabilidade e incentivos (Cardon &
Marshall, 2015).

Ainda nesta linha, Agarwal e Anantatmula (2021), afirmam que estes sistemas bem
desenvolvidos adicionados a politicas claras, contribuem muito para a constru¢do de um bom
ambiente de trabalho. No mesmo sentido, Salman et al. (2021) sustentam que organizagdes
devem comecar a usar um canal de comunicacdo adequado com os clientes para garantir que a
taxa de sucesso do projeto aumente e o produto esteja de acordo com as necessidades dos clientes.
Na mesma perspectiva, o estudo de Khanyile ef al. (2019) reitera esses canais claros de
comunicagdo dentro da estrutura da organiza¢do, como um dos fatores-chave para oresultado
positivo de um projeto. A respeito da comunicagdo planejada, Lindlof e Soderberg (2011),
sustentam que o planejamento visual facilita a comunicagdo da equipe, pois apresenta uma visao
geral das tarefas de cada membro. Nesse sentido, as ferramentas de comunicagdo, como criagao
de modelos conceituais, técnicas para melhorar a qualidade da comunicagdo nas reunides de
projetos adotadas pela organizagdo (Awati, 2011), permitem a flexibilidadeas equipes de projeto
para mudar e se adaptar ¢ a promover um ambiente colaborativo, podendopermitir a integragdo
bem-sucedida da equipe de projeto multidisciplinares, caracterizadas por profissionais com
diferentes perfis e habilidades (Gaur & Tawalare, 2022);

Com referéncia a comunicagdo continua, o gerenciamento das partes interessadas tambémse
concentra na mesma, com a finalidade de entender as necessidades e expectativas, abordandoas
questdes conforme elas ocorrem, por meio do uso de técnica de construgdo de equipe (Pollack&
Matous, 2019), gerenciando os interesses conflitantes e incentivando o comprometimento com
as decisodes e atividades do projeto (Ribeiro et al., 2019). Usando a analise de contetido tematica
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para explorar as trocas de comunicacdo entre essas partes interessadas do projeto, o
conhecimento trocado durante o processo de briefing para se manter uma comunica¢ao continuaé
adquirido ndo apenas explicitamente, mas implicitamente por meio de processos sociais pelos
quais os participantes tentam construir socialmente um entendimento no decorrer do projeto
(Chandra & Loosemore, 2011). Para se manter uma comunicacgdo prudente, Young e Hinesly
(2014) afirmam que os principios basicos de comunicagdo devem permanecer constantes,
independentemente daintroducdo de novos canais de comunica¢do, como midias sociais, além
de compreender o cenario atual da midia social e reconhecer o utilitario ou fungdo de comunicagao
subjacente que cada ferramenta e aplicar o contetdo do curso aos novos desafios de
comunica¢do do mundoreal atualmente enfrentados pelas organizagdes.

3.3 Comunica¢iao multicultural, multilocal e virtual

Mediante a um cenario associado por um conjunto de fatores geograficos de uma equipe
de projetos, promover a interacao social, melhorar a cooperagao, fortalecer vinculos na equipe,
promovendo a inovagdo e a criatividade, torna-se a maior barreira para as pessoas no papel da
gestao de projetos (SuSa Vugec et al., 2021). De acordo com Darawong e Igel (2012), equipesde
projetos sdo consideradas uma equipe multicultural quando sdo formadas por membros de
diferentes etnias e valores culturais, tais configuragdes multiculturais oferecem
compartilhamento de conhecimento que ¢ util para a criacdo de novas ideias de produtos,
especialmente para mercados internacionais. No cenario atual, quando os participantes do projeto
estdo separados geograficamente, a adogdo da Tecnologia da Informagao e Comunicagdo (TIC)
permite essa comunicagao eficaz (Ahuja et al., 2010).

Uma vantagem de equipes multilocalizadas ¢ a capacidade de atrair e reter os melhores
talentos com habilidades e conhecimentos complementares, independentemente de sua
localizagdo, onde cada individuo € um especialista em uma determinada area, o que garante um
pool de conhecimento disponivel de alta qualidade (Huang et al., 2020). Por outro lado, a falta
de interagdes face a face aumenta a dificuldade de desenvolver confianca entre os membros, o
que pode influenciar negativamente o compartilhamento de conhecimento tacito, a coordenagao
de tarefas e o desempenho da equipe (Aissa et al., 2022).

Nessas condigdes, o relacionamento interpessoal € o maior desafio desse tipo de contexto
de gerenciamento de projetos, tendo em vista as diferencas baseadas nas experiéncias
profissionais ¢ de vida de cada membro da equipe, podendo ocasionar um impacto no
desempenho geral do grupo (Pozin et al., 2018). Mediante a isto, a exploragdo efetiva de diversos
recursos cognitivos depende da capacidade da equipe virtual para mapear com precisaoas areas de
especializacdo disponiveis, desenvolver a confianca entre os membros da equipe e melhorar a
coordenagdo intra-equipe para garantir efeitos sinérgicos com base na troca de conhecimento
através de uma estratégia colaborativa (Nathues et al., 2022).

Em relacdo aos niveis de confianga, estudos mostram que sao maiores nas equipes virtuais
permanentes do que nas temporarias pois ela se desenvolve ao longo do tempo. A confianga se
torna ainda mais importante porque o gerente de projeto nao pode manter contato direto com os
membros da equipe o tempo todo (Daim et al., 2021). Quanto mais tempo disponivel para se
conhecerem, mais os membros da equipe poderdo estabelecer confianga entre eles, no entanto, o
nivel de confianca baseada em cogni¢do ¢ maior o que o nivel de confianca baseadaem afeto
(Kauffmann & Carmi, 2019). Como apresentados nos estudos de Ayoko et al. (2012), as
dificuldades encontradas nas equipes de projetos multiculturais sucedem tanto nas multilocais,
quanto nas virtuais, uma vezque a distancia entre os membros provoca certos desafios, como:
problemas de fluéncia no idioma, falta de interagdes sociais suficientes, limitagdes na troca de
dicas, fusos horarios diferentes, regulamentos ou leis especificas, entre outras. Para prevenir e
reduzir tais confrontos, estudos indicam que um treinamento consistente de todos os membros
da equipe influencia positivamente o desempenho geral da equipe, a coesdo e a confianga, o
trabalho emequipe e a dedicacdo aos objetivos da equipe (Rauer et al., 2021). Criar politicas e
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regras comuns de comunicagdo também ajudam a reduzir os riscos de mal-entendidos
relacionados ahabilidades linguisticas e diferencas culturais e profissionais (Varhelahti &
Turnquist, 2021), além disso, os gerentes buscam o gerenciamento de reagdes emocionais de
seus liderados, identificando varios pontos nos quais possam intervir para evitar um ambiente
marcado por conflito afetivo, a fim de proteger os processos de trabalho e maximizar o
desempenho da equipe. (Ebisuya et al., 2021) por esta razdo, as equipes virtuais apresentam
desafios unicos de lideranca, incluindo ter um gestor claramente designado, o gestor servindo
como um facilitadore escolhendo o estilo de lideranga apropriado (Minkin, 2012).

Do ponto de vista econdmico, a redugdo preventiva de conflitos reduziria os custos, poisa
energia dos funcionarios estd focada na conclusdo de tarefas e ndo na solugdo de conflitos,
inclusive em uma equipe de projetos (Bohm, 2013). Por consequéncia disto, estudos tém
demonstrado que os gerentes de projeto devem considerar o impacto das equipes virtuais na
integragdo e no planejamento do escopo e ndo apenas nos recursos, comunicacao e planejamento
de custos (Gallego et al. (2021).

3.4 Barreiras da comunicacao

Existem varias maneiras de descrever a qualidade da comunicagdo, como a frequéncia,
formalizagdo, estrutura e abertura na troca de informagdes (Zaimovic et al., 2021). Em busca
dessa qualidade, encontram-se obstaculos nos canais de transmissao de informagdes trocadas ao
longo dos projetos, que vao desde a falta de comunicag¢do, acarretando falhas no
compartilhamento de informagdes, problemas no uso de recursos tecnologicos, dificuldades
ocorridas em virtude do tempo, problemas no relacionamento das equipes e barreiras em virtude
das falhas nas documentagdes, o que caracterizam os elementos desta categoria. Todas essas
barreiras podem afetar a gestdo da equipe de projetos, ocasionando contratempos, embates,
atrasos entre outras adversidades que podem refletir no baixo desempenho do projeto (Zaimovicet
al., 2021).

De acordo com Babaeian Jelodar et al. (2022), problemas de mau entendimento entre os
membros oriundo do processo de comunicagdo sao as causas comuns de conflitos nas equipes
que podem afetar a qualidade do relacionamento da equipe, o que pode diminuir a confianga,
provoca atrasos e aumenta os custos durante a execugao do projeto (Chenet al., 2019). Essa falha
pode desenvolver uma divergéncia na equipe, fazendo com que os membros trabalhem com
objetivos opostos ao do projeto, afetando a gestdo da equipe de projetos, e de certo modo, o
desempenho do projeto (Reed & Knight, 2009; Nystrom & Asproth,2013). Com relagdo a
utilizacdo de tecnologias moveis de informagdo e comunicagdo, como uso de recursos
computacionais, tablets e celulares para video conferéncias, pode-se afirmar que tais tecnologias
sdo primordiais para manter a comunicacao nas equipes virtuais, porém elas damesma forma,
podem ser consideradas uma barreira no processo de comunicagdo, pois seu usosem algum tipo
de governanga corporativa ou excessivo (Ryynédnen et al., 2013), pode causar sobrecarga de
fun¢do e esgotamento no trabalho, comprometendo o desempenho das atividadesda equipe (Jiang
et al.,2022). O uso dessas tecnologias se torna essencial em um ambiente de projetos, no entanto,
sua utilizagdo pode gerar uma grande dependéncia de fatores externos, como dependéncia de
internet e recursos técnicos em perfeitas condi¢des (Nystrom & Asproth,2013). Nesse cenario,
Chen et al. (2019) reiteram quanto ao uso adequado de tais tecnologias em uma equipe. Para os
autores, o foco deve-se estar em detalhes tecnologicos em vez de desenvolvimento de
conhecimento sobre como entrelagar o sistema e a organizagdo. Assim, asatividades relacionadas
ao entendimento mutuo sobre os detalhes tecnologicos podem criar barreiras de comunicagao
entre os gerentes e com a equipe de projetos. (Andersson, 2016).

Em relacdo a comunicacdo entre as equipes € a alta administragdo, espera-se que ela se
envolva em cada fase do ciclo de vida do projeto, especificamente na conceituacio (defini¢ao de
metas e selecdo de projetos), planejamento (alocagdo de recursos) e implementacao
(monitoramento e controle) (Antony & Gupta, 2019). Para alinhar os objetivos do projeto coma
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estratégia geral de negocios ou corporativa, os patrocinadores do projeto (em muitos casos sao
gerentes seniores nas organizagdes) € os campedes do projeto (em muitos casos sdao chefes de
varias fungdes de negocios) devem apoiar e se comprometer com o esforco de melhoria de
processos. (Antony & Gupta, 2019). Ainda sobre os gerentes, Chen et al., 2019 reiteram que a
ma administragdo das informacdes pode acarretar diversos problemas aos projetos. A ma
administracdo pode causar a sensacdo de lideranca autoritdria na equipe (Zaman et al., 2021),
podendo resultar em uma sobrecarga de reunides (Reed & Knight, 2009) ou a falta de feedbacks
da equipe, causando assim a sensacdo de falta de comprometimento dos gerentes com os
desempenhos individuais de uma equipe (Akunyumu et al., 2019). Dessa maneira, se a gestdo for
resistente a sua culturae se mantiver fechada as mudancas, pode fomentar uma influéncia negativa,
provocando a baixamotivacdo da equipe, podendo acarretar negativamente no resultado dos
projetos (Andersson, 2016; Antony & Gupta, 2019).

No que tange ao tempo, a demora na entrega de informacdes e o pressionamento de prazos
sdo consideradas algumas adversidades enfrentadas pelos membros das equipes de projetos.
(Akunyumu et al., 2019). Chong et al. (2012) afirmam que gerentes devem manter suas equipes
focadas em atingir uma meta relacionada ao projeto, como por exemplo um estimulo financeiro
ou pessoal, suportando a pressdo do tempo como um desafio. No entanto, Andersson (2016)
alerta a respeito da qualidade deste tempo empregado pelos membros das equipes, que muitas
vezes ¢ incansavelmente gasto em reunides na apreensao em relacdo ao prazo, ocasionando no
desvio do prazo total do projeto.

No que se refere ao desempenho dos membros das equipes de projetos, o comportamento
individual pode se tornar uma barreira quando ¢ considerado oportunista e contraditorio,
tornando uma das causas negativas de conflito significativamente associadas a qualidade do
relacionamento (Babaeian Jelodar ef al., 2022). Por isso, o uso de comunicagao mal-entendida
pode refletir no desempenho em termos de tempo e recursos, além de criar um equipamento
negativo dentro de uma equipe (Reed & Knight, 2009). Nao obstante a0 comportamento, o
siléncio dos membros da equipe do projeto permeia negativamente a relagdo entre os envolvidos
(Zaman et al., 2021). Por essa razao, controlar o comportamento e reduzir o siléncio ¢ de suma
importancia para o sucesso do projeto, evitando a negligéncia incremental das informacgdes
necessarias sobre o estado do projeto (Zhu et al., 2019). Ainda sobre desempenho dos membros
das equipes de projetos, Nystrom e Asproth (2013) afirmam que a falta de competéncia se torna
mais um obstaculo que afeta a gestdo da equipe de projetos, onde treinamentos, aprendizados e
recompensas inadequadas, seriam um dos principais motivos de encerramento ou falha de
projetos neste quesito (Antony & Gupta, 2019). Com isso, a performance dos membros da equipe
pode ser afetada em virtude da falta de conhecimento, falta experiéncia dos membros da equipe
(Babaeian Jelodar et al., 2022), experiéncia inadequada (Chen et al., 2019) ou até mesmo a falta
de compreensdo sobre como as equipes de projeto percebem a transferéncia do conhecimento
(McGowan, 2020).

3.5 A comunicacio e a equipe de projetos

A comunicagdo entre as pessoas em papel de gestdo e a equipe de projetos ocorre em
virtude da competéncia de cada individuo, que empregam alguns procedimentos para se manter
uma boa comunica¢do com os membros da equipe. Durante o processo de comunicagdo, tais
pessoas podem enfrentar determinadas barreiras, e para minimizarem esse cendrio, utilizam
determinados métodos para que as equipes locais ou geograficamente dispersas possam se
comunicar da melhor maneira possivel durante o ciclo de vida do projeto. Diante desse cenario
e com analise das categorias anteriores, foi possivel estabelecer uma relagdo entre a
comunicac¢do e a equipe de projetos e os respectivos impactos nos projetos das organizacoes,
destacadas na Tabela 5.

Tabela 5 — Relacio entre a comunicacio e a equipe de projetos
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no compartilhamento . . ~ conhecimentos e - Soibelman
. ~ compartilhamento informagoes por a
das informacoes . ~ o experiéncias entre os = et al., 2011.
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membros da equipe,
complicando assim o
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de decisdo.
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tarefas da equipe
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vida de um projeto.
Equipes Quando ndo ha A falta de confianga
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talentos com por falta de contratempos, - Aissa et
habilidades e interacdes embates, atrasos entre = al., 2022.
conhecimentos presenciais. outras adversidades
complementares que pode refletir no
dos membros, baixo desempenho do
independente da projeto.
sua localizagdo.
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relacionadas ao
entendimento mutuo
sobre os detalhes
tecnoldgicos criam
barreiras de
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Uso de tecnologias Q Q p et . etal., 2013,
.. utilizadas para de fatores externos equipe de projetos. .
moveis para manter a k ~ . | - Nystrom &
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resultados,

repercutindo nos
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custos durante a
execucdo do projeto.
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confianga entre a .
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equipe a pessoa

no papel de gestdo
dos projetos.
Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).

Na associagdo entre a competéncia das pessoas em papel de gestdo de projetos a equipe,
existe um impacto positivo quando o gestor influencia seus liderados a potencializarem os
resultados do projeto, participando ativamente do compartilhamento de informacgodes (Parker etal.,
2017). Em contrapartida, quando a equipe realiza esse procedimento por conta propria, a
participacdo ativa das pessoas em papel de gestdo torna esta relagdo negativa, sobrecarregandoas
operagdes e com isso prejudicando fungdes fundamentais do trabalho em equipe, impedindoa troca
de conhecimentos e as experiéncias entre os membros da equipe, complicando assim o processo
de tomada de decis@o. (Soibelman ef al., 2011). Quando se trata das estratégias utilizadas pelas
pessoas em papel de gestao de projetos eessa relagdo com o time de projetos, a comunicagado aberta
pode ser positiva quando possibilitaa criatividade da equipe e impulsiona a uma comunicacao
interna eficiente (Han ef al., 2017).Porém, deve-se ter atencdo ao nivel desta comunicagdo oral
pois seu o excesso pode se tornarum aspecto negativo, levando a uma sobrecarga de informagdes
impactando negativamente nocumprimento das tarefas da equipe durante o ciclo de vida de um
projeto. (Razzaq et al., 2019).Na Comunicagdo entre as pessoas em papel de gestdo e as equipes
de projetos multiculturais, ¢ possivel estabelecer uma relagdo positiva quando existe a
possibilidade de atrair e reter os melhores talentos com habilidades e conhecimentos
complementares,independentemente da localizagdo dos membros da equipe (Huang et al., 2020).
Porém a faltade interagdes face a face aumenta a dificuldade de desenvolver confianga entre os
membros,tornando, nesse aspecto, uma relagcao negativa causando contratempos, embates, atrasos
entre outras adversidades que pode refletir no baixo desempenho do projeto. (Aissa et al., 2022).

No que se refere a relacdo entre as pessoas em papel de gestao de projetos e asdificuldades
encontradas na comunicagdo com as equipes, pode-se verificar que quanto ao usode tecnologias
moveis, esta associagdo tem um efeito positivo quando sdo utilizadas para mantero alinhamento
das acdes efetivas na comunicagdo das equipes virtuais (Ryynénen et al., 2013).No entanto, da
mesma maneira, pode ser considerada uma relagdo negativa quando geram dependéncia de
fatores externos, como internet e recursos técnicos em perfeitas condi¢des, o que pode ocasionar
em demora nos resultados, repercutindo nos prazos estabelecidos, podendoaumentar os custos
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durante a execugdo do projeto (Nystrom & Asproth, 2013).

Quanto ao papel ativo das pessoas em papel de gestdo de projetos no desenvolvimento da
confianga da equipe de projetos, existe uma relacdo positiva quando hd um certa clareza e
confianga entre os membros e a pessoa no papel de gestdo pois o papel moderador da lideranca
fortalece a relag@o entre a comunicacao do projeto e a confianca (Parker et al., 2017; Majeed et
al.,2021; Wang et al., 2022). Por esse motivo, € necessario ter varios graus de confianga nessa
relacdo, visto que a confianga total e incontestdvel, invariavelmente, leva a um pensamento de
grupo que dificulta a tomada de decisdes criticas em um ambiente de projetos.

Ao se tratar da interatividade entre os membros da equipe, Al Shatti e al. (2018), afirmam
que a comunicacdo ¢ o equilibrio das contribuicdes dos membros tém impactos positivos
significativos na aquisicdo de conhecimento, além de aumentar a comunicacao interpessoal e a
criatividade. Com isso, as pessoas em papel de gestdo de projetos podem considerar a construgao
de relacionamentos pessoais com os membros da equipe no inicio de cada projeto para promover
um senso de camaradagem e um terreno comum para o resultado bem-sucedidoe os resultados
desejados.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar como as diversas formas de comunicagdo
influenciam a gestdo das equipes de projeto por meio de uma Revisdo Sistematica da Literatura.
Os resultados apontaram que alguns fatores de comunicagdo, como (comunicagdo aberta e
equipes geograficamente dispersas) podem impactar no bom desempenho do projeto, as vezes
por intermédio das atitudes da equipe ou por interferéncia das pessoas em papel de gestdo. Sendo
assim, pode-se verificar que as pessoas em papel de gestdo devem-se atentar para cumprir
determinados objetivos, permeando a conduta da equipe, a fim de almejar os bons resultados nos
projetos. Para manter o bom desempenho dos projetos, a pessoa em papel de gestao, deve prover
informagdes explicitas, buscando uma intervencao plausivel, apoiando e evitando a sobrecarga
de informacdes, concomitantemente. Tratando de equipes geograficamente dispersas, buscandoo
mesmo objetivo, as pessoas em papel de gestdo, devem manter a confianga dos envolvidos,
evitando contratempos, embates a fim de evitar atrasos e adversidades.

Com o proposito de manter os custos acordados durante a execucao do projeto, quando se
utiliza tecnologias mdveis para manter a comunicacao entre a equipe, as pessoas em papel de
gestdo de projetos devem buscar manter a confianca da equipe principalmente pela falta de
interagdes presenciais. Isto posto, devem buscar o entendimento mutuo sobre os detalhes
tecnologicos e sempre ter atengdo quanto a esta utilizagdo por conta da dependéncia deste
funcionamento. Por fim, a busca por resultados almejados e consequentemente o sucesso do
projeto, tem-se na comunica¢do, com o equilibrio entre a contribuicdo dos membros e a
interferéncia das pessoas em papel de gestdo, buscando um nivelamento na comunicag¢do
interpessoal, para promover clareza e confianga entre os envolvidos, mantendo-se um impacto
significativo na aquisi¢cdo do conhecimento e um alinhamento ao longo do ciclo de vida de um
projeto. As limitacdes encontradas no decorrer das pesquisas estdo associadas apenas aos
trabalhos que abrangem os elementos investigados, associados as publicagdes especificas,
advindas das bases de dados.

A recomendagdo para estudos futuros, sdo as buscas pelas capacitacdes de pessoas em
papel de gestdo afim de que possam trabalhar suas competéncias edesenvolver novas estratégias
de gerenciamento, além de estudos que abranjam quais os elementos afetam resultados mais
positivos do que negativos nos resultados dos projetos.
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