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Gerenciamento da Comunicacao e Engajamento dos
Stakeholders em Projetos de Transformagao Digital: Um
Estudo de Caso em uma Empresa Brasileira de
Telecomunicagoes

Monique Rosa Alves

Resumo: A transformacao digital tem ampliado a complexidade dos projetos organizacionais,
exigindo maior integragdo entre pessoas, processos e tecnologias. Nesse contexto, o
gerenciamento da comunicacdo e o0 engajamento dos stakeholders tornaram-se fatores
estratégicos para o sucesso dos projetos, especialmente em organizagbes caracterizadas por
estruturas complexas e elevado numero de partes interessadas. Este estudo analisa a influéncia
do gerenciamento estruturado da comunicagéo no desempenho de projetos de transformagéo
digital em uma empresa brasileira do setor de telecomunicagdes. A pesquisa adota uma
abordagem qualitativa, baseada em estudo de caso, utilizando como referéncia as praticas de
gerenciamento de projetos propostas pelo PMBOK® Guide — Seventh Edition, além de estudos
recentes sobre comunicagao organizacional, gestao de stakeholders e transformacao digital. O
trabalho propdée um modelo atualizado de gerenciamento da comunicagao que contempla o
mapeamento sistematico dos stakeholders, a definicdo de estratégias de comunicagdo
direcionadas, mecanismos de monitoramento continuo e indicadores para avaliagdo da
efetividade da comunicagéo ao longo do ciclo de vida do projeto. Além disso, discute-se como
tecnologias digitais e solugdes baseadas em Inteligéncia Artificial podem apoiar a analise do
engajamento dos stakeholders, a identificagdo precoce de riscos de comunicagédo e a melhoria
da tomada de decisdo pelos gerentes de projetos. Os resultados indicam que praticas
estruturadas de comunicagédo contribuem para reduzir resisténcias a mudanga, aumentar a
adogao das solugdes implementadas, minimizar retrabalhos e fortalecer o alinhamento entre
objetivos estratégicos e resultados operacionais. O estudo amplia a discussdo sobre
gerenciamento da comunicacdo em projetos ao integrar conceitos de transformacédo digital,
gestdo da mudanca e Inteligéncia Artificial, oferecendo contribui¢cdes tedricas para a literatura e
recomendacbes praticas para organizacdes que conduzem projetos complexos de
transformacgao.
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Transformagéo Digital; Inteligéncia Artificial.
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Gestion de la Comunicacioén y Participacion de Partes Interesadas en
Proyectos de Transformacién Digital: Un Estudio de Caso en una
Empresa Brasileiia de Telecomunicaciones

Resumen: La transformacion digital ha incrementado la complejidad de los proyectos organizativos,
requiriendo una mayor integracion entre personas, procesos y tecnologias. En este contexto, la gestion de
la comunicacién y la participacion de los grupos de interés se han convertido en factores estratégicos para
el éxito de los proyectos, especialmente en organizaciones caracterizadas por estructuras complejas y un
alto numero de partes interesadas. Este estudio analiza la influencia de la gestion estructurada de la
comunicacion en la ejecucion de proyectos de transformacion digital en una empresa brasilefia del sector
de las telecomunicaciones. La investigacion adopta un enfoque cualitativo, basado en un estudio de caso,
utilizando como referencia las practicas de gestion de proyectos propuestas por la Guia PMBOK® — Séptima
Edicién, ademas de estudios recientes sobre comunicacién organizacional, gestién de grupos de interés y
transformacion digital. El trabajo propone un modelo actualizado de gestién de la comunicacion que incluye
el mapeo sistematico de los grupos de interés, la definicion de estrategias de comunicacion dirigidas,
mecanismos de monitorizacion continua e indicadores para evaluar la eficacia de la comunicacion a lo largo
del ciclo de vida del proyecto. Ademas, analiza como las tecnologias y soluciones digitales basadas en
Inteligencia Artificial pueden apoyar el analisis de la implicacion de los interesados, la identificacion
temprana de riesgos de comunicacion y la mejora de la toma de decisiones por parte de los gestores de
proyecto. Los resultados indican que las practicas de comunicacién estructurada contribuyen a reducir la
resistencia al cambio, aumentar la adopcion de soluciones implementadas, minimizar la reestructuracion y
fortalecer la alineacion entre los objetivos estratégicos y los resultados operativos. El estudio amplia la
discusion sobre la gestion de la comunicacion en proyectos al integrar conceptos de transformacion digital,
gestion del cambio e Inteligencia Artificial, ofreciendo contribuciones tedricas a la literatura y
recomendaciones practicas para organizaciones que llevan a cabo proyectos complejos de transformacion.

Palabras clave: Gestion de Proyectos; Gestion de la Comunicacion; Partes interesadas; Transformacion
Digital; Inteligencia Atrtificial.

Communication Management and Stakeholder Engagement in Digital
Transformation Projects: A Case Study in a Brazilian Telecommunications
Company

Abstract: Digital transformation has increased the complexity of organizational projects, requiring greater
integration between people, processes, and technologies. In this context, communication management and
stakeholder engagement have become strategic factors for the success of projects, especially in
organizations characterized by complex structures and high numbers of stakeholders. This study analyzes
the influence of structured communication management on the performance of digital transformation projects
in a Brazilian company in the telecommunications sector. The research adopts a qualitative approach, based
on a case study, using as a reference the project management practices proposed by the PMBOK® Guide
— Seventh Edition, in addition to recent studies on organizational communication, stakeholder management
and digital transformation. The work proposes an updated model of communication management that
includes the systematic mapping of stakeholders, the definition of targeted communication strategies,
continuous monitoring mechanisms and indicators to evaluate the effectiveness of communication
throughout the project life cycle. In addition, it discusses how digital technologies and solutions based on
Artificial Intelligence can support the analysis of stakeholder engagement, the early identification of
communication risks and the improvement of decision-making by project managers. The results indicate that
structured communication practices contribute to reducing resistance to change, increasing the adoption of
implemented solutions, minimizing rework, and strengthening the alignment between strategic objectives
and operational results. The study broadens the discussion on communication management in projects by
integrating concepts of digital transformation, change management and Artificial Intelligence, offering
theoretical contributions to the literature and practical recommendations for organizations conducting
complex transformation projects.

Keywords: Project Management; Communication Management; Stakeholders; Digital Transformation;
Artificial Intelligence.
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INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, a transformacao digital tem alterado profundamente
a forma como organizagbes planejam, executam e monitoram projetos
estratégicos. A rapida evolugcdo das tecnologias da informagéo, a crescente
integracdo entre processos organizacionais e a necessidade de adaptacao
continua as demandas do mercado tornaram os projetos cada vez mais
complexos, aumentando o numero de stakeholders envolvidos e ampliando os
desafios relacionados ao gerenciamento da comunicagdo. Nesse cenario, a
comunicacao deixou de desempenhar apenas um papel operacional e passou a
constituir um elemento estratégico para a geragcdo de valor, o alinhamento
organizacional e o sucesso dos projetos.

Embora avangos significativos tenham ocorrido nas metodologias de
gerenciamento de projetos, uma parcela expressiva dos projetos continua
apresentando desempenho inferior ao esperado. Diversos estudos demonstram
que atrasos, estouros de orgamento, retrabalho, baixa adogdo das solugdes
implementadas e resisténcia organizacional frequentemente estdo associados a
falhas na comunicagao entre equipes, patrocinadores, usuarios finais e demais
partes interessadas. Esses problemas tendem a se intensificar em projetos de
transformacao digital, nos quais mudancas tecnolégicas normalmente exigem
alteragdes em processos de trabalho, cultura organizacional e comportamento
dos usuarios.

Historicamente, o sucesso de um projeto era medido principalmente pelo
atendimento aos critérios classicos de prazo, custo e escopo. Entretanto, a
literatura contemporanea passou a reconhecer que tais critérios, embora
necessarios, sao insuficientes para representar o sucesso efetivo de um projeto.
O PMBOK® Guide — Seventh Edition introduziu uma mudanga significativa ao
deslocar o foco dos processos para a geracao de valor, enfatizando principios
como lideranga, adaptacgao, entrega continua de beneficios e engajamento das
partes interessadas. Essa evolugao evidencia que a capacidade de promover
comunicacao eficiente entre os stakeholders tornou-se um fator essencial para

alcancar resultados sustentaveis.
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Paralelamente, o gerenciamento dos stakeholders adquiriu importancia
crescente na literatura de gerenciamento de projetos. As organizagdes passaram
a reconhecer que diferentes grupos possuem expectativas, interesses, niveis de
influéncia e necessidades de informacéo distintas ao longo do ciclo de vida do
projeto. Dessa forma, estratégias padronizadas de comunicagdo tendem a
produzir resultados limitados, tornando necessario o desenvolvimento de planos
estruturados que considerem o perfil de cada parte interessada, os canais de
comunicagcao mais adequados, a frequéncia das interagcdes e mecanismos
permanentes de monitoramento do engajamento.

No setor de telecomunicagdes, esses desafios assumem dimensoes
ainda maiores. Empresas desse segmento operam em ambientes altamente
dindmicos, caracterizados por constantes inovagdes tecnoldgicas, forte presséo
competitiva, elevada dependéncia de infraestrutura critica e grande diversidade
de areas funcionais envolvidas na implantagdo de novos sistemas. Projetos
frequentemente demandam integracao entre equipes de engenharia, tecnologia
da informacdo, operagdes, atendimento ao cliente, areas financeiras,
fornecedores externos e o6rgdos reguladores. Consequentemente, pequenas
falhas de comunicagdo podem gerar impactos significativos na aceitacdo das
solugbes implementadas, no cronograma, nos custos operacionais e na
percepcgao de valor pelos usuarios finais.

Além dos desafios tradicionalmente associados ao gerenciamento da
comunicagdo, a crescente utilizagdo de tecnologias digitais tem introduzido
novas oportunidades para apoiar a gestao dos projetos. Solugdes baseadas em
Inteligéncia Artificial, mineracdo de dados, analise preditiva e processamento de
linguagem natural permitem monitorar padrdes de comunicacao, identificar
riscos emergentes, analisar o sentimento dos stakeholders e apoiar a tomada de
decisdo dos gerentes de projetos. Embora essas tecnologias estejam sendo
progressivamente incorporadas as organizagdes, sua integracdo aos processos
formais de gerenciamento da comunicagcdo ainda representa um campo de
pesquisa em desenvolvimento, oferecendo oportunidades para avangos
cientificos e aplicacbes praticas.

Apesar do crescente reconhecimento da importancia da comunicacgao,

observa-se uma lacuna na literatura relacionada a integragcdo entre
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gerenciamento da comunicagdo, engajamento dos stakeholders e transformagao
digital em organizagdes complexas. Muitos estudos abordam esses temas de
forma isolada, concentrando-se em aspectos especificos do gerenciamento de
projetos ou da comunicagao organizacional, sem explorar de maneira integrada
como esses fatores influenciam a adocado das solugcdes implementadas e a
geracao de valor para as organizagdes. Além disso, ainda sao limitadas as
pesquisas que discutem o potencial das tecnologias baseadas em Inteligéncia
Artificial como mecanismo de apoio ao gerenciamento da comunicagdo em
projetos de transformacéo digital.

Diante desse contexto, este estudo busca responder a seguinte questao
de pesquisa: como um gerenciamento estruturado da comunicagao, aliado ao
adequado engajamento dos stakeholders e ao uso de tecnologias digitais, pode
contribuir para aumentar o sucesso de projetos de transformacéo digital em
empresas do setor de telecomunicagbes?

Para responder a essa questao, foi desenvolvido um estudo de caso em
uma empresa brasileira do setor de telecomunicagdes, originalmente investigada
em um trabalho de conclusdo de curso realizado em 2018. A presente pesquisa
amplia e atualiza esse estudo, incorporando os avangos conceituais observados
na literatura recente sobre gerenciamento de projetos, comunicagao
organizacional, gestdo da mudanca e transformacao digital. A analise considera
tanto os desafios enfrentados pela organizagdo quanto as possibilidades de
evolucéo dos processos de comunicagao a luz das praticas contemporaneas.

O objetivo geral consiste em analisar como o gerenciamento estruturado
da comunicacao influencia o sucesso de projetos de transformacao digital,
propondo um modelo atualizado de comunicagao que favorega o engajamento
dos stakeholders, reduza a resisténcia as mudangas organizacionais e aumente
a adogao das solugdes implementadas. Como objetivos especificos, pretende-
se identificar os principais fatores que dificultam a comunicagcdo em projetos
complexos, analisar o papel dos stakeholders durante o ciclo de vida do projeto,
avaliar mecanismos de monitoramento da comunicagao e discutir a utilizacao de
tecnologias digitais e Inteligéncia Artificial como instrumentos de apoio a gestao

dos projetos.
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A principal contribuicdo deste artigo consiste em integrar conceitos
tradicionalmente tratados de forma independente — gerenciamento da
comunicagao, gestdo dos stakeholders, transformacgao digital e Inteligéncia
Artificial — em um modelo analitico aplicado a projetos complexos de
telecomunicagdes. Do ponto de vista teorico, o estudo amplia a discuss&o sobre
fatores criticos de sucesso em projetos de transformacédo digital. Sob a
perspectiva pratica, apresenta recomendacdes que podem auxiliar organizagdes
na estruturagao de processos de comunicagao mais eficientes, contribuindo para
reduzir retrabalhos, aumentar o engajamento dos usuarios e potencializar a

geracao de valor decorrente dos investimentos em projetos estratégicos.

EVOLUGAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA ERA DA
TRANSFORMAGAO DIGITAL

Nas ultimas décadas, o gerenciamento de projetos passou por uma
transformacédo significativa impulsionada pela digitalizagdo dos processos
organizacionais, pelo aumento da competitividade global e pela crescente
necessidade de inovagdo. Se anteriormente o sucesso dos projetos era
predominantemente avaliado com base no cumprimento do escopo, prazo e
orcamento, atualmente a literatura reconhece que esses critérios representam
apenas parte do desempenho esperado. Projetos bem-sucedidos também
devem gerar valor para a organizagdo, promover beneficios sustentaveis e
atender as expectativas dos diferentes stakeholders.

Essa mudanca de perspectiva foi consolidada pela publicagdo do
PMBOK® Guide — Seventh Edition, que substituiu a abordagem centrada em
processos por uma estrutura baseada em principios, dominios de desempenho
e geracao continua de valor. Essa evolugdo reconhece que ambientes
organizacionais contemporaneos apresentam elevada complexidade, elevada
incerteza e necessidade constante de adaptagao, exigindo maior capacidade
dos gerentes de projetos para integrar fatores técnicos, humanos e estratégicos.

Ao mesmo tempo, organizacbes passaram a executar programas de
transformacao digital envolvendo migragdo para ambientes em nuvem,

automacgao de processos, inteligéncia artificial, andlise de dados, Internet das
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Coisas (IoT) e integracao de sistemas corporativos. Esses projetos normalmente
afetam diversas éareas da empresa simultaneamente, ampliando
significativamente o numero de stakeholders envolvidos e aumentando a
importéncia do gerenciamento da comunicagao.

Nesse novo contexto, o papel do gerente de projetos deixa de ser
predominantemente operacional para assumir uma fungdo de lideranca
colaborativa, responsavel por promover alinhamento estratégico, facilitar a
comunicacgado entre diferentes grupos organizacionais e apoiar a gestdo da

mudanca.

GERENCIAMENTO DA COMUNICAGAO COMO FATOR CRITICO DE
SUCESSO

A comunicagdo é tradicionalmente reconhecida como uma das areas
fundamentais do gerenciamento de projetos. Entretanto, sua importancia tornou-
se ainda maior em ambientes caracterizados por equipes multidisciplinares,
organizagbes distribuidas geograficamente e processos intensivos em
tecnologia.

A literatura demonstra que falhas de comunicagao representam uma das
principais causas de atrasos, retrabalhos, conflitos organizacionais e baixa
adocdo das solugdes implementadas. Informagdes incompletas, comunicacao
tardia, auséncia de padronizagdao, expectativas desalinhadas e canais
inadequados frequentemente comprometem a execug¢ao dos projetos, mesmo
quando aspectos técnicos sdo conduzidos adequadamente.

Além da transmissdo de informacdes, a comunicacdo exerce papel
essencial na construgdo de confianga entre os participantes do projeto. Uma
comunicacao transparente favorece o compartilhamento de conhecimento, reduz
ambiguidades, fortalece a cooperacao entre equipes e melhora a capacidade
organizacional de responder rapidamente as mudancgas de contexto.

Pesquisas recentes também indicam que organizagdes mais maduras em
gerenciamento de projetos tendem a investir em planos estruturados de
comunicagado, mecanismos formais de feedback e indicadores capazes de

avaliar continuamente a efetividade das interacdes entre stakeholders. Dessa
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forma, o gerenciamento da comunicagdo deixa de ser apenas uma atividade
administrativa e passa a constituir um processo estratégico para geragao de

valor.

STAKEHOLDER MANAGEMENT E CRIAGAO DE VALOR

A evolugdo das praticas de gerenciamento de projetos ampliou
significativamente a importéncia atribuida ao gerenciamento dos stakeholders.
Enquanto modelos tradicionais concentravam seus esforcos na execucio
técnica das atividades, abordagens contemporaneas reconhecem que 0 sucesso
do projeto depende diretamente da percepgéao, do envolvimento e da aceitagao
das partes interessadas.

Stakeholders podem ser definidos como individuos, grupos ou
organizacdes capazes de influenciar ou serem influenciados pelos resultados de
um projeto. Cada stakeholder apresenta diferentes expectativas, niveis de poder,
interesses, capacidade de influéncia e necessidades de informagao, exigindo
estratégias especificas de comunicacdo e engajamento.

Diversos estudos demonstram que projetos apresentam maior
probabilidade de sucesso quando seus stakeholders sao identificados
precocemente, classificados conforme sua influéncia e monitorados
continuamente ao longo do ciclo de vida do projeto.

Mais do que comunicar informagdes, torna-se necessario compreender as
percepcdes dos stakeholders, antecipar possiveis resisténcias e desenvolver
estratégias que promovam colaboragdo ativa durante todo o processo de
transformacao organizacional.

Essa abordagem esta alinhada ao conceito de criagédo de valor defendido
pelo PMBOK® Guide — Seventh Edition, segundo o qual projetos devem produzir
beneficios sustentaveis ndo apenas para a organizacao, mas também para seus

clientes, usuarios e demais partes interessadas.
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TRANSFORMAGAO DIGITAL E GESTAO DA MUDANGA

Transformacéao digital representa muito mais do que adogédo de novas
tecnologias. Trata-se de um processo continuo de mudanga organizacional que
envolve revisdo de processos, desenvolvimento de novas competéncias,
adaptacao cultural e redefinicdo das formas de trabalho.

Projetos de transformacéo digital normalmente apresentam elevado nivel
de complexidade devido a necessidade de integragéo entre tecnologia, pessoas
e processos organizacionais. Embora solugdes tecnoldgicas possam ser
implementadas com sucesso sob a perspectiva técnica, frequentemente
encontram resisténcia por parte dos usuarios finais quando aspectos
relacionados a comunicagdo e gestdo da mudanga nao recebem atencao
adequada.

Nesse contexto, modelos classicos de gestdo da mudanga, como o0s
propostos por pesquisadores da area organizacional, reforcam que mudancas
sustentaveis dependem de comunicagcdo continua, construcdo de senso de
urgéncia, participacéo ativa das equipes e fortalecimento da lideranca.

A literatura recente demonstra que organizagbes capazes de integrar
gerenciamento de projetos, comunicagao organizacional e gestdo da mudanca
apresentam maiores indices de adogao tecnoldgica, reducédo de retrabalho e
aumento da satisfagdo dos usuarios.

Assim, o gerenciamento da comunicagao deixa de apoiar apenas a
execucgao do projeto e passa a exercer papel decisivo na consolidagao das

mudancgas organizacionais promovidas pelos projetos de transformacao digital.

INTELIGENCIA ARTIFICIAL APLICADA AO GERENCIAMENTO DA
COMUNICAGAO

A incorporacao da Inteligéncia Artificial ao gerenciamento de projetos
representa uma das principais tendéncias observadas nos ultimos anos.
Ferramentas baseadas em aprendizado de maquina, processamento de
linguagem natural e analise preditiva vém sendo utilizadas para apoiar o

planejamento, monitoramento e controle dos projetos.
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No contexto da comunicagao, solugdes de Inteligéncia Artificial permitem
analisar grandes volumes de mensagens, identificar padrées de interagcédo entre
equipes, detectar riscos de comunicagao, avaliar niveis de engajamento dos
Stakeholders e apoiar a tomada de decis&o pelos gerentes de projetos.

Além disso, plataformas colaborativas integradas com recursos de IA
podem automatizar notificagcbes, recomendar acdes corretivas, priorizar
informacdes relevantes e identificar precocemente possiveis focos de resisténcia
organizacional.

Apesar do rapido crescimento dessas aplicagcbes, observa-se que a
literatura cientifica ainda apresenta numero reduzido de estudos que integrem
Inteligéncia Artificial, gerenciamento da comunicacéo e transformagao digital em
uma unica estrutura analitica. Essa limitacdo evidencia uma oportunidade de
pesquisa para compreender de que forma tecnologias inteligentes podem

complementar as praticas tradicionais de gerenciamento da comunicagao.

LACUNA DA LITERATURA

A revisao realizada evidencia que o gerenciamento da comunicagao, a
gestdo dos stakeholders, a transformacao digital e a Inteligéncia Atrtificial
constituem temas amplamente discutidos de forma individual. Entretanto, poucos
estudos analisam de maneira integrada como esses elementos podem contribuir
conjuntamente para aumentar a aceitagao das solug¢des implementadas, reduzir
resisténcias organizacionais e potencializar o sucesso de projetos complexos.

Grande parte das pesquisas concentra-se em aspectos metodologicos ou
tecnoldgicos, dedicando menor atengdo aos mecanismos que conectam
comunicagao, comportamento humano e geragéo de valor ao longo do ciclo de
vida do projeto.

Dessa forma, este artigo busca contribuir para a literatura ao propor um
modelo integrado de gerenciamento da comunicagao orientado ao engajamento
dos stakeholders em projetos de transformacéo digital, utilizando como base um

estudo de caso em uma empresa do setor de telecomunicagoes.
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MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

A revisao da literatura demonstra que o gerenciamento da comunicagao
constitui um dos principais fatores associados ao sucesso dos projetos.
Entretanto, observa-se que a comunicagéo, isoladamente, ndo garante melhores
resultados organizacionais. Sua efetividade depende da capacidade de
compreender os diferentes perfis dos stakeholders, adaptar estratégias de
comunicagao as necessidades de cada grupo e monitorar continuamente o nivel
de engajamento ao longo do ciclo de vida do projeto.

Com base nessa perspectiva, este estudo propée um modelo conceitual
integrando quatro dimensdes centrais: 1. Gerenciamento Estruturado da
Comunicacgéo; 2. Gestdo dos Stakeholders; 3. Transformacdo Digital; e 4.
Inteligéncia Artificial como tecnologia de apoio. O pressuposto central do modelo
€ que o gerenciamento estruturado da comunicagdo atua como elemento
integrador entre tecnologia, pessoas e processos, favorecendo maior aceitagao
das mudancgas organizacionais e melhores resultados dos projetos. Enquanto
modelos tradicionais concentram esforcos na elaboragcdo de planos de
comunicagao estaticos, o0 modelo proposto considera a comunicagao como um
processo adaptativo, continuamente monitorado e ajustado conforme o

comportamento dos stakeholders e a evolugao do projeto.

DIMENSOES DO MODELO

1. Gerenciamento da Comunicagao

Esta dimensao contempla identificacdo das necessidades de informagao;
definicho dos canais de comunicagao; periodicidade das interagoes;
responsaveis pela comunicacdo; mecanismos de feedback e indicadores de
desempenho. A comunicacdo deixa de representar apenas transmissao de
informagdes e passa a constituir um mecanismo permanente de alinhamento

organizacional.

12
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2. Gestao dos Stakeholders

O gerenciamento dos stakeholders envolve identificacdo; classificagéo;
andlise de influéncia; analise de interesse; estratégias de engajamento; e
monitoramento continuo. A proposta considera que diferentes stakeholders

necessitam de diferentes estratégias de comunicacgéao.

3. Transformacao Digital

Projetos de transformacdo digital introduzem elevada complexidade
organizacional. Além da implantagdo tecnologica, normalmente envolvem
revisdo de processos; mudangas culturais; capacitagao das equipes; adaptacao
operacional; e mudancas organizacionais. Esses fatores aumentam

significativamente a necessidade de comunicacgé&o estruturada.

4. Inteligéncia Artificial

A quarta dimensao representa uma atualizagdo do estudo original. Neste
artigo propde-se utilizar ferramentas baseadas em |IA para apoiar o gerente de
projetos por meio de monitoramento automatico da comunicacéo; analise de
sentimento das equipes; identificacdo precoce de resisténcia organizacional;
analise preditiva de riscos; geragao automatica de indicadores; e apoio a tomada
de decisdo. Importante destacar que a Inteligéncia Artificial ndo substitui o
gerente de projetos, mas amplia sua capacidade analitica e reduz o tempo

necessario para identificar problemas emergentes.

MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

O modelo estabelece a seguinte relagéo entre as variaveis. A Figura a

seguir traz essa proposta.
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Figura 1. Modelo Conceitual Proposto
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Fonte: Elaborado para este estudo (2026).

A Inteligéncia Artificial atua transversalmente em todas essas etapas,

fornecendo suporte para anélise, monitoramento e tomada de decisao.

PROPOSIGOES DA PESQUISA

Por tratar-se de um estudo qualitativo baseado em estudo de caso, opta-
se pela formulacdo de proposicoes tedricas em substituicdo as hipdteses
estatisticas.
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1) Proposi¢ao P1 - Um gerenciamento estruturado da comunicagao influencia
positivamente o engajamento dos stakeholders em projetos de transformacéo

digital.

Il) Proposi¢cao P2 - Maior nivel de engajamento dos stakeholders reduz a
resisténcia organizacional durante a implantagdo de novas solugbes

tecnoldgicas.

lll) Proposicao P3 - Projetos que apresentam comunicagdo estruturada
possuem maior probabilidade de alcancar sucesso organizacional do que

projetos que utilizam comunicagdo predominantemente informal.

IV) Proposicao P4 - A utilizagdo de tecnologias baseadas em Inteligéncia
Artificial aumenta a capacidade de monitoramento da comunicagao e auxilia a

identificacdo antecipada de riscos relacionados aos stakeholders.

V) Proposi¢ao P5 - O sucesso dos projetos de transformacao digital depende
da integracdo entre comunicagao, gestdo dos stakeholders, lideranca e

tecnologias digitais.

CONTRIBUIGAO CIENTIFICA DO MODELO

O principal diferencial deste artigo consiste na proposicédo de um modelo
integrado para gerenciamento da comunicagdo em projetos de transformacao
digital. Enquanto estudos anteriores normalmente analisam comunicagéo,
stakeholders ou transformacgao digital de forma independente, este modelo
estabelece relagcdes entre esses elementos, incluindo ainda a Inteligéncia
Artificial como mecanismo de suporte ao gerenciamento de projetos.

Dessa forma, o estudo amplia a literatura ao propor uma estrutura

analitica capaz de orientar futuras pesquisas e apoiar organizagdes na
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implementagcdo de praticas mais eficazes de comunicagdo em projetos

complexos.

METODOLOGIA

CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza aplicada, com
abordagem qualitativa e objetivo exploratorio-descritivo. A pesquisa aplicada
busca produzir conhecimento orientado para a solugao de problemas reais
enfrentados pelas organizacbes, enquanto a abordagem qualitativa permite
compreender fenbmenos complexos relacionados ao comportamento humano, a
comunicagao organizacional e ao gerenciamento de projetos em seus contextos
naturais.

A escolha pela abordagem qualitativa justifica-se pela necessidade de
analisar fatores organizacionais que dificiimente poderiam ser compreendidos
apenas por meio de indicadores quantitativos, como percepcdo dos
stakeholders, resisténcia as mudangas, processos de comunicagao, interagcao
entre equipes e influéncia da cultura organizacional sobre o sucesso dos
projetos.

Segundo a literatura metodologica, estudos qualitativos sé&o
particularmente adequados quando o pesquisador pretende compreender como
determinado fendmeno ocorre dentro de seu contexto real, preservando as
caracteristicas naturais do ambiente organizacional e permitindo interpreta¢des
mais profundas das relagdes entre os fatores investigados.

Sob a perspectiva dos objetivos, a pesquisa possui carater exploratorio-
descritivo. E exploratdria por investigar um tema ainda em evolucéo na literatura
— a integragao entre gerenciamento da comunicagéo, gestdo dos stakeholders,
transformacdo digital e Inteligéncia Artificial — e descritiva por buscar
compreender como esses elementos se manifestam na execugao de projetos em

uma organizagao do setor de telecomunicagdes.
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ESTRATEGIA DE PESQUISA

Como estratégia metodologica, adotou-se o estudo de caso unico,
apropriado para investigagdes que procuram compreender fendmenos
contemporaneos inseridos em contextos organizacionais complexos.

A escolha do estudo de caso fundamenta-se no fato de que o
gerenciamento da comunicagdo depende diretamente do ambiente
organizacional, das caracteristicas dos stakeholders, da estrutura da empresa,
da cultura organizacional e da natureza dos projetos desenvolvidos. Esses
fatores dificilmente poderiam ser analisados de forma isolada por métodos
experimentais ou levantamentos estatisticos.

O estudo concentra-se em uma empresa brasileira do setor de
telecomunicag¢des, denominada neste artigo pelo nome ficticio OLA Telecom,
preservando a confidencialidade das informacgdes organizacionais. A empresa
foi selecionada por apresentar elevado volume de projetos de transformacéao
digital envolvendo implantagdo de novos sistemas corporativos, integracado de
areas funcionais e participacao de multiplos stakeholders.

O caso analisado representa uma situagao tipica enfrentada por grandes
organizagcbes em processos de transformacdo digital, caracterizada por
dificuldades relacionadas a comunicagao entre equipes, baixa adocado de
solugdes implantadas, resisténcia as mudangas organizacionais e necessidade

de melhoria no gerenciamento dos stakeholders.

UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise corresponde aos processos de gerenciamento da
comunicacao desenvolvidos durante projetos de transformacao digital
executados pela empresa estudada.

O foco da investigagcdo ndo esta na avaliagdo de uma tecnologia
especifica, mas na forma como a comunicagdo € planejada, executada,
monitorada e utilizada para promover o engajamento dos stakeholders ao longo
do ciclo de vida do projeto.
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Particular atengao € dedicada aos mecanismos utilizados para identificar
necessidades de informacéo, definir estratégias de comunicagéo, acompanhar
niveis de participagao das partes interessadas e reduzir resisténcias decorrentes

das mudangas organizacionais.

COLETA DE DADOS

A pesquisa utiliza multiplas fontes de evidéncia, estratégia recomendada
pela literatura para aumentar a confiabilidade dos estudos de caso. As
informacdes analisadas foram obtidas por meio de: i) documentagao dos projetos
desenvolvidos pela organizacéo; ii) planos de comunicacéao utilizados durante a
execugao dos projetos; iii) registros de stakeholders e matrizes de
responsabilidade; iv) documentos internos relacionados ao gerenciamento dos
projetos; v) indicadores de desempenho operacional disponiveis na organizacao;
e documentagdo produzida durante o desenvolvimento do estudo original
realizado em 2018.

A utilizagdo de diferentes fontes de informacéao possibilita a triangulagéo
dos dados, reduzindo vieses de interpretacdo e aumentando a consisténcia das
conclusdes apresentadas.

Além dos dados organizacionais, realizou-se revisdo integrativa da
literatura cientifica recente sobre gerenciamento da comunicagao, gestao dos
stakeholders, transformagdo digital e Inteligéncia Artificial aplicada ao
gerenciamento de projetos, permitindo confrontar os resultados observados no

estudo de caso com o conhecimento produzido pela comunidade cientifica.

PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados foram analisados utilizando a técnica de analise de conteudo,
amplamente empregada em pesquisas qualitativas nas areas de Administragao,
Engenharia de Producao e Gerenciamento de Projetos.

Inicialmente, realizou-se a organizagao das evidéncias coletadas, seguida

da identificacdo de padrdes relacionados as praticas de comunicacao adotadas
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pela organizagdo. Posteriormente, os dados foram agrupados em categorias
tematicas construidas a partir da literatura revisada.

As principais categorias analiticas consideradas foram planejamento da
comunicagao; identificacdo dos stakeholders; estratégias de engajamento;
canais de comunicacdo; mecanismos de feedback; resisténcia as mudancas;
adocéao das solugdes implantadas; e geracao de valor para a organizagéao. Apds
a categorizagdo, as evidéncias foram comparadas ao modelo conceitual
proposto neste estudo, buscando verificar a aderéncia entre as praticas

observadas e os principios identificados na literatura cientifica.

FRAMEWORK INTEGRADO DE GERENCIAMENTO DA COMUNICAGCAO
PARA PROJETOS DE TRANSFORMAGAO DIGITAL (FIGC-TD)

Como principal contribuicdo metodolégica deste artigo, propde-se o
Framework Integrado de Gerenciamento da Comunicagao para Projetos de
Transformacgéo Digital (FIGC-TD). O framework foi desenvolvido a partir da
integracdo entre: principios contemporaneos do gerenciamento de projetos;
gerenciamento da comunicagao; gestao dos stakeholders; gestdao da mudancga
organizacional; transformacao digital; e tecnologias baseadas em Inteligéncia
Artificial.

O FIGC-TD organiza o gerenciamento da comunicagdo em cinco etapas

interdependentes:

i) Etapa 1 — Diagnéstico Organizacional
Identificagdo do contexto do projeto, analise da maturidade
organizacional, objetivos estratégicos e levantamento preliminar dos

stakeholders.

ii) Etapa 2 — Planejamento da Comunicagao
Definicdo dos publicos-alvo, necessidades de informacgéo, canais de
comunicacdo, frequéncia das interagbes, responsaveis e indicadores de

desempenho.
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iii) Etapa 3 — Engajamento dos Stakeholders
Execucado das estratégias de comunicagédo, promogao da participagao
ativa das partes interessadas, coleta de feedback e gerenciamento das

resisténcias organizacionais.

iv) Etapa 4 — Monitoramento Inteligente

Acompanhamento continuo dos indicadores de comunicagao utilizando
dashboards, métricas de desempenho e ferramentas baseadas em Inteligéncia
Artificial para identificar riscos emergentes, analisar padrbes de interagdo e

apoiar a tomada de decisao.

v) Etapa 5 — Aprendizagem Organizacional

Registro das licdes aprendidas, atualizagcdo das estratégias de
comunicagao e incorporagdo do conhecimento gerado aos projetos futuros,
fortalecendo o processo de melhoria continua. Esse framework constitui o
principal artefato cientifico produzido pela pesquisa e servird como referéncia

para analise dos resultados apresentados nas segdes seguintes.

CRITERIOS DE QUALIDADE DA PESQUISA

Para aumentar a confiabilidade e o rigor metodolégico, foram adotados
procedimentos alinhados as recomendacbes da literatura para pesquisas

qualitativas:

e Triangulagao de fontes: utilizacdo de diferentes tipos de documentos e
registros organizacionais.

e Rastreabilidade analitica: descricdo explicita das etapas de coleta e
analise dos dados.

e Alinhamento teérico: fundamentagdo das categorias analiticas na
literatura contemporanea sobre gerenciamento de projetos e
comunicagao organizacional.

e Validade analitica: comparagao sistematica entre as evidéncias

empiricas e o framework conceitual proposto.
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Embora os resultados nao tenham como objetivo a generalizagao
estatistica, o modelo desenvolvido apresenta potencial para ser adaptado e
avaliado em outras organizagdes que conduzam projetos de transformacgéo
digital, contribuindo para o avango da pesquisa em gerenciamento da

comunicagao e gestao de stakeholders.

ESTUDO DE CASO E APLICAGAO DO FRAMEWORK

I) CONTEXTUALIZAGAO DA ORGANIZAGCAO

O estudo foi desenvolvido com base em uma empresa brasileira de
grande porte do setor de telecomunicagdes, denominada neste artigo como OLA
Telecom, preservando sua identidade por questdes de confidencialidade. A
organizagdo atua em um mercado altamente competitivo e conduz
continuamente projetos de modernizagdo tecnologica, implantacdo de novos
sistemas corporativos e transformacao digital.

Esses projetos envolvem diferentes areas organizacionais, incluindo
engenharia, tecnologia da informacgdo, operacdes, atendimento ao cliente,
finangas e fornecedores externos. Como consequéncia, a empresa apresenta
um ambiente caracterizado por elevada complexidade organizacional, intensa
troca de informacgdes e grande numero de stakeholders com interesses distintos.

No estudo original que fundamenta esta pesquisa, foi identificado que
parte significativa dos projetos apresentava dificuldades relacionadas a adogao
das solugdes implementadas, resisténcia dos usuarios finais e problemas de
comunicacao entre equipes. Essas dificuldades resultavam em aumento dos
custos operacionais, necessidade de manutencdo simultdnea de sistemas
antigos e novos e reducdo dos beneficios esperados pelos investimentos
realizados. Essas observagbes serviram como motivagdo para o0

desenvolvimento de um modelo estruturado de gerenciamento da comunicagéo.
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I) DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

A analise documental permitiu identificar que os principais desafios
enfrentados pela organizacdo ndo estavam relacionados exclusivamente aos
aspectos tecnoldégicos dos projetos, mas principalmente aos processos de
comunicagao e ao gerenciamento das partes interessadas. Entre os principais
problemas observados destacam-se: auséncia de um processo estruturado para
identificacao e classificacao dos stakeholders; comunicag¢ao predominantemente
reativa, ocorrendo apenas diante de problemas ou atrasos; inexisténcia de
indicadores formais para monitoramento da efetividade da comunicagao; baixa
participacdo dos usuarios finais durante o planejamento das mudancas;
resisténcia a adogcado de novos sistemas devido a limitada compreensao dos
beneficios esperados; retrabalhos decorrentes de requisitos mal compreendidos
ou comunicados de forma inadequada; e ificuldades na disseminagao das licoes
aprendidas entre projetos.

Esses fatores demonstram que, embora a organizagédo adotasse praticas
tradicionais de gerenciamento de projetos, havia oportunidade para aprimorar o

gerenciamento da comunicacao de forma mais estratégica e integrada.

lll) Identificagao dos stakeholders

Com base nas caracteristicas da organizagdo, os principais grupos de

stakeholders identificados foram:

Quadro 1. Identificacdo dos stakeholders

Stakeholder | Interesse | Influéncia Estratégia de comunicagao

Alta diregao Alto Alto Relatorios executivos e reunides

estratégicas

Patrocinador Alto Alto Reunides periddicas e indicadores de
do projeto desempenho
Gerente de Alto Alto Comunicacéao continua e dashboards
Projetos
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Equipes Alto Médio Reunides operacionais e plataformas
técnicas colaborativas
Usuarios finais Alto Médio Workshops, treinamentos e sessdes
de feedback
Area financeira Médio Alto Relatorios de custos e beneficios
Fornecedores Médio Médio Reunides de acompanhamento e
gestao contratual
Equipe de Médio Médio Compartilhamento de documentagao e
suporte treinamentos

Fonte: Elaborado para este estudo (2026).

Essa classificagdo permitiu estabelecer estratégias de comunicacgao
diferenciadas, adequadas ao nivel de influéncia e as necessidades especificas

de cada grupo.

IV) Aplicagao do Framework FIGC-TD

O Framework Integrado de Gerenciamento da Comunicagdo para
Projetos de Transformacdo Digital (FIGC-TD) foi utilizado como referéncia
analitica para avaliar como praticas estruturadas de comunicacdo poderiam

responder aos problemas identificados no estudo de caso.

e Fase 1 - Diagnéstico Organizacional

Nesta fase foram analisados os processos existentes, os principais
Stakeholders e os pontos criticos relacionados a comunicagao. Observou-se que
o planejamento da comunicagdo era realizado de forma limitada, sem

mecanismos sistematicos de monitoramento.

e Fase 2 — Planejamento da Comunicagao

O framework propde a elaboragdo de um plano estruturado contendo:
objetivos da comunicagao; publicos-alvo; responsabilidades; frequéncia das

comunicagoes; canais utilizados; e indicadores de desempenho. Essa etapa

23



Tessituras do Conhecimento: Ciéncia, Educagédo e Sociedade
Julho, 2026, v. 3, n. 40

amplia o plano originalmente proposto ao incorporar praticas contemporaneas

de monitoramento continuo.

e Fase 3 — Engajamento dos Stakeholders

A terceira fase enfatiza o envolvimento continuo das partes interessadas
durante todo o ciclo de vida do projeto.
Sao previstas atividades como:
e reunides colaborativas;
¢ oficinas de alinhamento;
e treinamentos;
e mecanismos formais de feedback;
e acompanhamento do nivel de participagao dos usuarios.
O objetivo é reduzir resisténcias e aumentar a percepgao de valor das

solucdes implementadas.

o Fase 4 — Monitoramento Inteligente

Como inovagao em relagao ao trabalho original, o framework incorpora
mecanismos de monitoramento apoiados por tecnologias digitais. Ferramentas
baseadas em Inteligéncia Artificial podem ser utilizadas para: analisar padrdes
de comunicacdo entre equipes; identificar atrasos na disseminacdo de
informacdes; detectar possiveis sinais de resisténcia organizacional; apoiar o
gerente de projetos na priorizagdo das agdes de comunicagéo. Essa abordagem
amplia significativamente a capacidade analitica do gerenciamento da

comunicagao.

e Fase 5 — Aprendizagem Organizacional

Ao término de cada projeto, o framework prevé o registro estruturado das
licdes aprendidas relacionadas a comunicagao, permitindo que o conhecimento
produzido seja incorporado aos projetos futuros. Essa etapa fortalece o processo

de melhoria continua e reduz a repeticao de problemas recorrentes.
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V) Beneficios esperados da aplicagao do framework
Considerando as evidéncias obtidas no estudo de caso e a literatura
analisada, espera-se que a adocao do FIGC-TD proporcione os seguintes

beneficios organizacionais:

Quadro 2. Beneficios esperados da aplicagdo do framework

Problema identificado Contribuicao esperada do framework
Comunicagao Padronizagao dos processos de
descentralizada comunicagao
Baixo engajamento dos Estratégias especificas para cada

usuarios stakeholder

Resisténcia as mudancgas Comunicacgéao continua e mecanismos de

feedback
Retrabalho Melhor compreensao dos requisitos e

alinhamento entre equipes

Falta de indicadores Monitoramento sistematico por métricas de

comunicagao

Pouca reutilizagao do Registro estruturado das ligdes aprendidas

conhecimento

Fonte: Elaborado para este estudo (2026).

E importante destacar que esses beneficios representam contribuigcdes
esperadas decorrentes da adogao do framework, fundamentadas na literatura e
na analise do caso, e nao resultados empiricos obtidos por uma implementacao

ja realizada.

RESULTADOS E DISCUSSAO

I) Analise dos resultados a luz do framework proposto

A aplicagao analitica do Framework Integrado de Gerenciamento da
Comunicagdo para Projetos de Transformacédo Digital (FIGC-TD) permitiu
identificar oportunidades relevantes para aprimorar o gerenciamento da

comunicagao em projetos complexos da organizagao estudada.

25



Tessituras do Conhecimento: Ciéncia, Educagédo e Sociedade
Julho, 2026, v. 3, n. 40

Os resultados da analise documental indicam que grande parte das
dificuldades observadas na empresa nao estava relacionada exclusivamente as
limitagcbes tecnoldgicas, mas principalmente a auséncia de mecanismos
estruturados para planejamento, execu¢do e monitoramento da comunicagao
entre os stakeholders.

Essas evidéncias reforcam a compreensdo contemporanea de que
projetos de transformacao digital sdo, essencialmente, processos de mudancga
organizacional, nos quais fatores humanos exercem influéncia equivalente ou
superior aos aspectos técnicos da implantagao tecnologica.

Nesse contexto, o framework proposto amplia a abordagem tradicional de
gerenciamento da comunicagdo ao integrar praticas de comunicagao
organizacional, gestdo de stakeholders, monitoramento continuo e tecnologias

digitais de apoio a tomada de deciséo.

Il) Comunicagdao como mecanismo de geragao de valor

Historicamente, planos de comunicacdo em gerenciamento de projetos
concentravam-se na definicdo de responsaveis, frequéncia das reunides e
distribuicdo de informacdes. Entretanto, a analise realizada demonstra que tais
mecanismos, embora necessarios, sao insuficientes para garantir a efetiva
adocao das solugbes implantadas. A literatura recente enfatiza que a
comunicagao deve ser compreendida como um processo estratégico voltado a
criacéo de valor organizacional.

Sob essa perspectiva, comunicar nao significa apenas transmitir
informagdes, mas construir entendimento comum, reduzir incertezas,
desenvolver confianga entre os participantes do projeto e apoiar a tomada de
decisdo. O framework FIGC-TD incorpora essa visdo ao considerar a
comunicagado como um processo continuo de interacdo entre projeto e

Stakeholders.
lll) Engajamento dos stakeholders

A analise evidencia que diferentes grupos organizacionais apresentam

expectativas distintas durante a execug¢ao dos projetos.
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Enquanto a alta administragcdo concentra seu interesse nos beneficios
estratégicos e financeiros, usuarios finais normalmente demonstram maior
preocupagao com alteragdes em seus processos de trabalho, facilidade de
utilizagdo dos novos sistemas e impactos sobre suas atividades diarias.

Essa diversidade reforca a necessidade de estratégias especificas para
cada grupo de stakeholders.

O framework proposto responde a esse desafio ao prever: segmentacao
dos stakeholders; definicdo de planos especificos de comunicacdo; mecanismos
continuos de feedback; e acompanhamento do nivel de engajamento. Essas
praticas contribuem para reduzir resisténcias e aumentar a participagao ativa dos

usuarios durante o desenvolvimento dos projetos.

IV) Inteligéncia Artificial como elemento de apoio

Um dos principais avangos deste estudo em relagdo ao trabalho
desenvolvido em 2018 consiste na incorporacéo da Inteligéncia Artificial como
tecnologia de suporte ao gerenciamento da comunicagao.

Embora a literatura sobre IA aplicada ao gerenciamento de projetos esteja
em expansio, observa-se que grande parte das pesquisas concentra-se em
planejamento, estimativas de prazo ou gerenciamento de riscos.

Este estudo amplia essa discussao ao sugerir que ferramentas baseadas
em Inteligéncia Artificial também podem apoiar processos relacionados ao
gerenciamento da comunicagao.

Entre as aplicacbes potenciais destacam-se: analise automatica de
mensagens trocadas entre equipes; identificagdo de gargalos de comunicagao;
monitoramento do sentimento dos stakeholders; deteccéo precoce de resisténcia
organizacional; recomendacéo automatica de agdes de comunicagao; e geragao
de dashboards para apoio ao gerente de projetos. Essas aplicagdes nao
substituem a atuagdo humana, mas ampliam significativamente a capacidade
analitica dos gerentes de projetos em ambientes caracterizados por elevada

complexidade.
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V) Comparacgao entre praticas tradicionais e o framework proposto
A Quadro 3 sintetiza as principais diferencas entre abordagens
tradicionais de gerenciamento da comunicagdo e o framework desenvolvido

nesta pesquisa.

Quadro 3. Comparagéo entre abordagens

Aspecto Abordagem tradicional Framework FIGC-TD
Planejamento Plano estatico Planejamento adaptativo
Comunicagéao Informativa Estratégica
Stakeholders Mapeamento inicial Monitoramento continuo

Feedback Esporadico Continuo

Indicadores Limitados Indicadores estruturados
Tecnologia Ferramentas convencionais IA e analytics
Gestao da mudancga Pouco integrada Integrada ao projeto
Licdes aprendidas Final do projeto Processo continuo

Fonte: Elaborado para este estudo (2026).

Observa-se que o framework amplia significativamente o escopo
tradicional do gerenciamento da comunicagdo ao incorporar mecanismos

permanentes de aprendizagem organizacional e monitoramento inteligente.

VI) Contribuicdes tedricas

Sob a perspectiva académica, esta pesquisa apresenta quatro
contribuicdes principais. A primeira consiste na integragao entre gerenciamento
da comunicacao, gestdo de stakeholders, transformacgao digital e Inteligéncia
Artificial em uma unica estrutura analitica. A segunda refere-se a proposig¢ao do
Framework Integrado de Gerenciamento da Comunicagdo para Projetos de
Transformacéo Digital (FIGC-TD), que organiza sistematicamente praticas de
comunicagao orientadas a geracao de valor. A terceira contribuicdo esta
relacionada a atualizacdo do estudo originalmente desenvolvido em 2018,
incorporando avangos recentes da literatura e das praticas contemporaneas de
gerenciamento de projetos. Por fim, o estudo amplia a discussao sobre fatores

criticos de sucesso em projetos ao demonstrar que comunicagao e engajamento

28



Tessituras do Conhecimento: Ciéncia, Educagédo e Sociedade
Julho, 2026, v. 3, n. 40

dos stakeholders devem ser compreendidos como processos estratégicos e n&o

apenas operacionais.

VIl) Contribuigbées gerenciais

Além das contribuicbes académicas, o framework possui potencial de
aplicagao pratica em organizagbes que conduzem projetos complexos. Sua
utilizagcao pode auxiliar gestores na: identificagao sistematica dos stakeholders;
elaboracao de planos de comunicag&o mais efetivos; monitorizagao continua do
engajamento; reducdo da resisténcia as mudancgas; melhoria da adogao de
novos sistemas; e disseminagao das licdes aprendidas entre projetos. Essas
recomendacgdes tornam-se particularmente relevantes em organizagdées que
executam programas de transformacao digital envolvendo multiplas areas

organizacionais.

VIIl) Limitagdes da pesquisa

Algumas limitagcbes devem ser consideradas. Primeiramente, o estudo
utiliza um unico caso organizacional, restringindo a generalizagao estatistica dos
resultados. Além disso, o framework proposto foi desenvolvido a partir de analise
documental e fundamentacao tedrica, ndo tendo sido validado empiricamente
em diferentes organizacgdes. Por fim, as aplicacdes relacionadas a Inteligéncia
Artificial representam uma proposi¢ao conceitual baseada na literatura recente,

exigindo investigagdes futuras que avaliem sua implementagao pratica.

CONCLUSAO

A transformacéo digital tem ampliado significativamente a complexidade
dos projetos organizacionais, exigindo das empresas novas formas de integrar
pessoas, processos e tecnologias. Nesse cenario, o gerenciamento da
comunicagcdo deixa de representar uma atividade operacional e passa a
desempenhar papel estratégico na geracdo de valor, no engajamento dos
Stakeholders e no sucesso das iniciativas de mudanga organizacional.

Este estudo teve como objetivo analisar como o gerenciamento

estruturado da comunicacéo influencia o sucesso de projetos de transformagéao
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digital em uma empresa brasileira do setor de telecomunicagdes, propondo um
framework integrado capaz de apoiar o planejamento, a execugdo € o
monitoramento das atividades de comunicag¢do ao longo do ciclo de vida do
projeto.

A revisado da literatura demonstrou que, embora comunicagao, gestao de
Stakeholders, transformacgao digital e Inteligéncia Artificial sejam temas
amplamente estudados, ainda existem poucas pesquisas que integrem esses
elementos em uma unica estrutura analitica voltada especificamente para
projetos de transformagdo organizacional. Essa lacuna motivou o
desenvolvimento do Framework Integrado de Gerenciamento da
Comunicagao para Projetos de Transformagao Digital (FIGC-TD),
apresentado como principal contribuigdo deste artigo.

A analise do estudo de caso evidenciou que diversos problemas
tradicionalmente atribuidos a limitagées tecnologicas possuem, na realidade,
forte relacdo com processos inadequados de comunicagdo, auséncia de
estratégias estruturadas para engajamento dos stakeholders e insuficiéncia de
mecanismos de monitoramento continuo. Esses fatores tendem a reduzir a
aceitacdo das solugdes implementadas, aumentar a resisténcia as mudancas
organizacionais e comprometer a geracdo de beneficios esperados pelos
projetos.

O framework proposto amplia as praticas tradicionais de gerenciamento
da comunicagdo ao integrar planejamento adaptativo, segmentagcdo dos
Stakeholders, mecanismos continuos de feedback, indicadores de desempenho,
aprendizagem organizacional e tecnologias digitais de apoio a decisdo. Essa
abordagem permite compreender a comunicagdo como um processo dinamico,
capaz de responder as mudangas ocorridas durante a execugao dos projetos e
de fortalecer o alinhamento entre objetivos estratégicos e necessidades das
partes interessadas.

Além disso, o estudo destaca o potencial da Inteligéncia Artificial como
tecnologia complementar ao gerenciamento da comunicagdo. Ferramentas
baseadas em analise de dados, processamento de linguagem natural e
monitoramento inteligente podem ampliar a capacidade analitica dos gerentes

de projetos, permitindo identificar precocemente riscos de comunicagao, avaliar
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niveis de engajamento dos stakeholders e apoiar decisdes relacionadas a
conducao dos projetos. Contudo, a pesquisa reforca que essas tecnologias
devem atuar como instrumentos de suporte a decisdo, preservando o papel
central da lideranga humana na gestéo dos projetos.

Do ponto de vista tedrico, este trabalho contribui para a literatura ao
integrar conceitos provenientes do gerenciamento de projetos, comunicagao
organizacional, gestdo dos stakeholders, transformacao digital e Inteligéncia
Artificial em um modelo conceitual unificado. Sob a perspectiva gerencial,
oferece recomendagdes praticas que podem auxiliar organizagdes na
estruturagdo de processos de comunicacdo mais eficientes, favorecendo a
adocao de solugdes tecnoldgicas, reduzindo retrabalhos e fortalecendo a
geracgéao de valor decorrente dos investimentos em projetos.

Entretanto, algumas limitacdes devem ser consideradas. O estudo baseia-
se em um unico caso organizacional e utiliza predominantemente analise
qualitativa, o que restringe a generalizagao estatistica dos resultados. Além
disso, o framework foi desenvolvido como uma proposicdo conceitual
fundamentada na literatura e na analise documental, ndo tendo sido validado
empiricamente em multiplos contextos organizacionais.

Como agenda para pesquisas futuras, recomenda-se a realizacdo de
estudos empiricos que avaliem a aplicagao do framework em diferentes setores
econdmicos, bem como investigagdes quantitativas capazes de mensurar o
impacto das praticas de comunicacao sobre indicadores de desempenho dos
projetos. Também se sugere explorar arquiteturas baseadas em Inteligéncia
Artificial e sistemas multiagentes para apoiar o gerenciamento da comunicacao,
o monitoramento do engajamento dos stakeholders e a adaptagao dinédmica das
estratégias de comunicagdo em ambientes organizacionais complexos. Esses
avancgos poderao contribuir para o desenvolvimento de solucgdes inteligentes
capazes de ampliar a efetividade do gerenciamento de projetos em cenarios
caracterizados por elevada complexidade, transformacgéo digital continua e

crescente dependéncia de tecnologias baseadas em dados.
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