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Resumo

A comunicacao interna é o elemento fundamental na inovagao nas organizacdes? Para responder a esta pergunta, este
artigo buscou verificar na base de dados Scopus publicagdes sobre tais temas e descobrir qual é a influéncia da comunicacao
interna na inovacgao nas organizacoes. Para tanto, foi feita uma revisao sistematica integrativa em dez das 195 publicacdes
encontradas. A analise revelou que, de fato, a comunicacdo internainfluencia nainovacao e é responsavel por, por exemplo,
difundir ideias e enriquecé-las.

PALAVRAS-CHAVE: COMUNICACAO INTERNA « INOVACAQ * REVISAO SISTEMATICA INTEGRATIVA.

Abstract

Is the internal communication a fundamental element in innovation in organizations? To answer this question, this paper
aimed to check in the Scopus database for publications about those topics and to find out what is the impact of internal
communication on innovation in organizations. For this, we conducted an integrative systematic review in ten of the 195
publications found. The analysis revealed that internal communication does impact innovation and is responsible for, for
example, spreading ideas and enriching them.

KEYWORDS: INTERNAL COMMUNICATION « INNOVATION « INTEGRATIVE SYSTEMATIC REVIEW.

Resumen

¢Eslacomunicacioninterna un elemento clave en lainnovacion organizacional? Pararesponder a esa pregunta, este articulo
busco en la base de datos Scopus publicaciones sobre comunicacion interna e innovacidn para descubrir la influencia de la
comunicacion interna sobre la innovacion organizacional. Para ello, se realizd una revision sistematica integradora en diez
de las 195 publicaciones encontradas. El analisis reveld que, de hecho, la comunicacion interna influye en lainnovacion y es
la responsable de difundir ideas y enriquecerlas.

PALABRAS CLAVE: COMUNICACION INTERNA « INNOVACION « REVISION SISTEMATICA INTEGRADORA.
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INTRODUCAQ

inovacao tem sido considerada essencial para que as empresas consigam sobreviver e se manter competitivas (Linke;

Zerfass, 2011; Trott, 2012). Devido a sua importancia para as organizacgoes, 0s estudos sobre inovacao empresarial

cresceram substancialmente nas ultimas décadas (Crossan; Apaydin, 2009). Estudos como o de Buckler (1997) e o de
Linke e Zerfass (2011) consideram a inovagdo como um processo e, portanto, afirmam que ela ndo deve ser encarada apenas
como aconcepcgao de umanovaideia ou umaacao unica, mas como a integracdo de uma série de processos subjacentes que
se inter-relacionam para que seja possivel inovar (Myers; Marquis, 1969).

Nessa perspectiva, acomunicagaointerna aparece como um dos processos subjacentes ao processo de inovagao (Damanpour,
1991) e deve ser coordenada entre varios grupos e incorporar novas atividades que visem lidar com os desafios propostos pelo
processo de inovagao nas organizacoes (Linke; Zerfass, 2011). Tal concepcao coloca a comunicacao interna como um fator
critico paraainovacao (Garcia-Morales; Matias-Reche; Verdu-Jover, 2011; Linke; Zerfass, 2011) e a condicdo fundamental para
que as organizacoes possam crescer (Lemos, 2011). Porisso, arelagao entre a comunicacao interna e ainovacao organizacional
tem sido estudada por varios autores, que observam os aspectos positivos e negativos tanto na presenca quanto na auséncia
de certas caracteristicas e qualidades (Garcia-Morales; Matias-Reche; Verdu-Jover, 2011).

Direcionada para os funciondrios da organizacao (Lemos, 2011), a comunicacao interna visa tornar viavel a comunicacao
entre a empresa e seus empregados por meio da utilizacao de ferramentas de comunicacao institucional e, as vezes,
da comunicacao com o mercado (Kunsch, 2003) para engajar os funcionarios com as agoes e estratégias da organizacao,
se comunicar com eles, convencé-los de algo ou serem leais e aumentar a satisfacdo que sentem com o trabalho (Linke;
Zerfass, 2011).

Na inovacao, o objetivo da comunicacao interna é aumentar a quantidade e facilitar o espalhamento de novas ideias na
organizacao, assim como criar um ambiente favoravel a sua sobrevivéncia (Damanpour, 1991) e auxiliar no processo de
implantacao (Garcia-Morales; Matias-Reche; Verdu-Jover, 2011). Em decorréncia de sua importancia para a organizacao e para
a eficacia dos processos de inovagao, surge a necessidade de entender como a comunicagao interna impacta os processos
de inovacao.

Com base nessa problematica, o objetivo deste artigo é verificar na base de dados Scopus publicacdes sobre comunicacao
interna e inovacao e descobrir qual é a influéncia da primeira sobre a ultima. Para que fosse possivel alcancar tal objetivo,
recorreu-se a utilizacao do método de revisao sistematica integrativa da literatura, que visa mapear as pesquisas ja realizadas
sobre o tema para justificar as novas intervengdes e a busca por mais evidéncias cientificas sobre determinado assunto
(Evans; Pearson, 2001).

Inicialmente, este trabalho foi estruturado em quatro segdes. A primeira é esta introducdo, seguida de uma apresentacao
sobre 0s procedimentos metodoldgicos e os resultados quantitativos da revisao sistematica da literatura. A terceira segao
apresenta as analises dos estudos sobre os topicos que sado alvo desta investigacao. Por fim, a ultima secao trata das
consideracgdes finais deste estudo.

ORGANICOM — ANO 18 - N. 37 - SETEMBRO / DEZEMBRO 2021 - KLEITON LUIZ NASCIMENTO REIS / MARIA JOSE BALDESSAR - P. 141



INOVACAQ NAS ORGANIZACOES

A visdo de que a inovacao traz vantagem competitiva para as organizagoes nao é recente. Trott (2012) lembra que desde o
inicio do século XX ja se estudava o potencial das inovagdes de garantir a sobrevivéncia das organizacdes, mas que estudos
mais recentes tém aprimorado a compreensao sobre a gestdo da inovagao nas empresas. Para o autor, a inovacao trata-se
da aquisicao e da aplicacao de conhecimentos que proporcionem o desenvolvimento de novos produtos que satisfacam as
necessidades dos consumidores.

A partir dessa compreensao dainovacao como a aplicacao de conhecimentos adquiridos, Trott (2012) defende que “ainovacao
precisa ser vista no contexto das organizacdes e como processo dentro delas” (Trott, 2012, p.10), ja que a aquisicao de
conhecimento nas empresas é constante e ainovacdo ocorre a partir daintegragao de varios outros processos organizacionais.
E porisso que o autor aponta que existem uma série de atividades organizacionais que influenciam o sucesso das inovagdes.

Coral et al. (2008) afirmam que, para que se tenha controle da trajetdria de implementacéao das inovacoes, deve haver
planejamento e o processo de desenvolvimento deve ser sistematizado. Ainda, para os autores, o planejamento da inovagao
deve partir do planejamento estratégico da organizacao, considerando aspectos tanto da tecnologia quanto do mercado.
Nesse sentido, a proposta de inovacdo deve ser coerente com os objetivos de negdcio daempresa e “estabelecer metas claras
quanto ao desenvolvimento de novos produtos, implementacao de projetos e investimentos em pesquisa e desenvolvimento,
aquisicao de tecnologia e capacitacdo para inovacao” (Coral et al.,, 2008, p.32).

Para Coral et al. (2008), uma comunicacao interna eficiente ainda € um dos principais desafios a serem enfrentados em
um processo de gestado da inovacado. Da mesma forma, o relacionamento entre os individuos e as equipes envolvidas no
desenvolvimento das inovacgoes €é crucial para que os projetos sejam discutidos, priorizados e implementados. Assim, se 0
processo de inovacdo acontece, em ultimainstancia, devido a atuacao de varios individuos, e se as atividades organizacionais
influenciam o potencial inovador da empresa, é necessario garantir que estes individuos estejam alinhados e motivados para
implantar uma inovacao, tendo a comunicacao interna da empresa como ferramenta.

COMUNICACAO INTERNA

Devido ao potencial de impacto na organizacao, Kunsch (2003) afirma que a comunicacdo organizacional se tornou atividade
estratégica e, porisso, precisa ser planejada e estar alinhada aos objetivos da organizacao (Corréa, 2008). Para Kunsch (2003),
a comunicacao organizacional trata-se da integracdo da comunicacao institucional, da comunicacdo com o mercado, da
comunicacao administrativa e da comunicacao interna. Neste conjunto, a comunicacao interna € aquela direcionada para
os funcionarios da organizacao e que visa tornar viavel a troca de informacdes entre a empresa e seus empregados, a fim
de engaja-los com as acoes e estratégias da organizacao e aumentar sua satisfacdo com o trabalho (Linke; Zerfass, 2011).

E por meio da comunicag&o interna que os funcionarios conhecem os objetivos estratégicos da organizagdo, bem como a
sua missao, visao, valores, propasitos e a qualidade de seus produtos e servigos (Clemen, 2005; Drucker, 1964). Ademais, a
comunicacaointerna colabora para a adaptacdo, compreensao e engajamento dos funciondrios nas ideias e acoes estratégicas
daempresa (Macarenco; Terciotti, 2013). Somam-se a tal tipo de comunicacao as fungdes de melhorar o clima organizacional
e de tornar os colaboradores mais produtivos, valorizados e respeitados (Cenerini, 2009).
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Em vista disso, coloca Brum (2010), a comunicacao interna também € primordial nos momentos em que a empresa passa
por mudancas e os funcionarios se deparam com novos desafios, como quando estdo desenvolvendo um novo produto ou
processo. Neste momento, a comunicacao assume novamente um papel estratégico para a adaptacao e o engajamento dos
funcionarios diante ados novos desafios.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para resolver o problema levantado por este artigo, foi preciso realizar um estudo descritivo a partir de um levantamento
bibliografico, realizado por meio da utilizacdo do estudo bibliométrico e do processo de revisao sistematica integrativa da
literatura. De acordo com Araujo (2006), a bibliometria tem como objetivo medir a producéo e a disseminacao de conhecimento
cientifico por meio de técnicas quantitativas e estatisticas. Ja a revisdo integrativa, segundo Botelho, Cunha e Macedo
(2011, p.127), "possibilita a sintese de varios estudos ja publicados, permitindo a geracao de novos conhecimentos, pautados
nos resultados apresentados pelas pesquisas anteriores”.

Em outras palavras, enquanto o estudo bibliométrico auxilia na medicao dos indices de producao cientifica, arevisao integrativa
permite analisar o que ja foi estudado sobre um tema e extrair as conclusdes necessarias para responder a uma pergunta.

Para realizar uma revisdo integrativa da literatura, Lasserson, Thomas e Higgins (2019) afirmam que é necessario utilizar
meétodos explicitos e sistematicos na selecao dos trabalhos a serem analisados, com o intuito de minimizar vieses do
pesquisador na hora de realizar a revisdo da literatura existente sobre o assunto.

Com base em diversos estudos sobre o tema, Botelho, Cunha e Macedo (2011) destacam quais etapas é preciso seguir para
empreender uma revisao relevante. Segundo 0s autores, na primeira etapa da revisao sistematica integrativa da literatura
deve se elaborar um protocolo em que se possa identificar o tema e selecionar a questdo proposta pela pesquisa. Define-se,
também, a estratégia de busca, isto &, as regras para encontrar as informacoes que respondem a pergunta de pesquisae a
base de dados a ser consultada.

Neste trabalho, o tema a ser investigado é a comunicacgao interna nos processos de inovagao nas organizacdes e a questao
central é: Como a comunicacao tem aparecido nos estudos sobre inovacao nas organizacdes? Decidiu-se realizar a pesquisa
utilizando a base de dados Scopus, pela sua abrangéncia no que se refere a fontes de publicacdes técnicas e cientificas e
a disponibilidade de acesso gratuito a maioria dos artigos. Foram definidos como descritores as palavras-chave internal
communication, organizational communication e innovation. A busca foi feita por meio dstring TITLE-ABS-KEY — internal
communication ou organizational communication—e TITLE-ABS-KEY — innovation.

As regras da estratégia de busca determinaram que seriam mapeados 0s artigos em que aparecessem no titulo, no resumo
ou nas palavras-chave os termos comunicacao interna ou comunicacado organizacao —incluindo suas variacdes eminglés —,
juntamente com o termo inovacéao e sua variagdo em inglés. Nesta primeira busca, foram identificadas 196 publicacoes que
utilizaram os descritores pré-selecionados no titulo, no resumo ou nas palavras-chave, e quatro eram publicacdes duplicadas.

Com uma breve analise bibliométrica dos resultados obtidos nesse primeiro levantamento, foi possivel perceber que a

quantidade de publicacdes sobre ainfluéncia da comunicacao interna nainovagao nas organizacoes cresceu expressivamente,
apesar de algumas variagdes em alguns anos das ultimas décadas (Grafico 1).
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Grafico 1: Linha do tempo de publicagdes sobre o tema

Fonte: Scopus.

O crescimento no nimero de publicagdes mostra ou que desde o inicio do século XXI houve um aumento nointeresse sobre o
tema, ou que, pelo menos, os estudos passaram a se atentar mais para a influéncia que a comunicacao interna pode exercer
durante as inovacdes que ocorrem nas organizacdes. Outro dado interessante desse levantamento prévio mostra que a
Universidade do Sul da Califdrnia é a instituicdo com o maior nimero de publicacdes sobre o tema (Grafico 2).

Grafico 2: Distribuicdo de publicacdes por universidades

Fonte: Scopus.

Além disso, hd uma relevante variedade de 4reas cujos estudos trataram sobre o tema. E possivel perceber, como mostra o
Grafico 3, que as areas de administracdo de empresas, ciéncias sociais e ciéncias da computacdo concentram mais de 50%
das publicacoes.
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Grafico 3: Distribuicao de publicagdes por area do conhecimento

Fonte: Scopus.

Por ultimo, percebe-se que o tema é pesquisado, principalmente, por instituicdbes americanas e européias, embora também
haja contribui¢des da Australia, da China e do Canada (Grafico 4).

Grafico 4: Distribuicdo das publicacdes por pais

Fonte: Scopus.

Na segunda etapa da revisdo sistematicaintegrativa, sequndo Botelho, Cunha e Macedo (2011), o pesquisador deve estabelecer
os critérios deinclusao e exclusao para, entdo, proceder com as analises dos artigos. Neste estudo, utilizou-se como critério
de inclusao estudos cujo foco foi analisar a comunicacao interna nos processos de inovacao e, como critérios de excluséao, a
impossibilidade de acessar o artigo completo e publicacdes que ndo estavam em lingua inglesa, espanhola ou portuguesa.

A terceira etapa, de acordo com os autores, trata-se da identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados. Neste
momento, o pesquisador avalia os titulos, 0s resumos e as palavras-chave para selecionar os artigos que fardo parte da revisao.

Comojadito, foram selecionados para este trabalho os artigos que apresentavam no titulo, no resumo e nas palavras-chave
0s termos comunicacgao interna ou comunicacao organizacional ou suas variagdes em inglés. Também foi utilizado como
critério de selecao o fato de os artigos apresentarem ou ndo como tema principal a discussao da relagao da comunicacao
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interna com o processo de inovacao. Os artigos que apenas citavam a comunicacao interna como atividade participante do
processo e, consequentemente, ndo aprofundavam o tema, foram excluidos da analise. Esse requisito é importante para que
seja possivel responder a questao de pesquisa adotada.

Das publicacdes encontradas, a mais citada em outros trabalhos foi o0 artigo “External linkages and innovation in small
and medium-sized enterprises”, de Rothwell e Dodgson (1991), mas este trabalho ndo estava disponivel para download para
que pudesse ser analisado. Assim, nesta etapa de identificacao, os artigos foram analisados e, considerando os critérios de
exclusdo, dez artigos foram selecionados para a analise (Quadro 1).

Quadro 1: Artigos selecionados para analise

Autor Titulo do artigo Ano

Understanding the link between organizational
communication and innovation: an examination of public, 2018
nonprofit, and for-profit organizations in South Korea.

Suh, Jiwon; Harrington,
James; Goodman, Doug.

Innovations among people: how positive relationships

. . . : 2017
at work can trigger innovation creation. 0

Glinska-Newes, Aldona et al.

Linke, Anne: Zerfass, Ansgar. Internal commgmca’uon and innovation culture: 2011
developing a change framework.

Garcia-Morales, Victor;

Influence of internal communication on technological

Matias-Reche, Fernando; proactivity, organizational learning, and organizational 2011
Verdu-Jover, Antonio. innovation in the pharmaceutical sector.
Zhang, Gang; Gao, Ruoyang. Modu.larlty and mcremerl]tal.lnnovatlon: thg rol.es of 2010
design rules and organizational communication.
F is, Jean-Paul; Favre, L , _ ,
rancois, Jean gu avre Competence and organization: two drivers of innovation. 2002
Florent; Negassi, Syoum.
Uliin, Jan et al Innovatiion,.corpor.ate stra.tegy, and.cultural contelxt: vyhat is 2000
the mission for international business communication?
Fairtlough, Gerard. Organizing for innovation: compartments, competences and networks. 1994
. : : A f izati ication i h
Fuchigami, Katsuyoshi studylo organlzatlonalcommunlcgtlon|n.a school 1993
during the pre- and post-innovation periods.
Digman, Lester A, Organizational factors related to technology transfer and innovation. 1977

Fonte: Elaborado pelos autores.

As proximas etapas da revisao integrativa, a saber, a categorizacao dos estudos selecionados, cujo intuito é “sumarizar e
documentar asinformacoes extraidas dos artigos cientificos encontrados nas fases anteriores” (Botelho; Cunha; Macedo, 2011,
p.131),eaanalise einterpretacdo dos resultados, ou seja, ainterpretacao dos dados paraidentificar os gaps de conhecimento
e sugerir novas abordagens, serdo melhor explicadas nas secdes seguintes.
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ANALISE INTEGRATIVA: A COMUNICACAO INTERNA NA INOVACAQ

A partir da leitura das publicacoes selecionadas, pode-se perceber que a comunicacéao interna tem influéncia direta na
maneira como as empresas gerenciam a inovagao. Contudo, observou-se também que pouca atencao tem sido dada para
este tema, visto a pouca quantidade e o tempo de publicacao dos trabalhos.

Apesar de os trabalhos analisados concordarem que pouco esforco de pesquisa tem sido direcionado para compreender a
influéncia da comunicacao nainovacao (Garcia-Morales; Matias-Reche; Verdu-Jover, 2011; Linke; Zerfass, 2011), Linke e Zerfas (2011)
afirmam que esta crescendo aimportancia da area de comunicacao paraainovacao. Isso porque a inovagao, para que aconteca,
demanda comunicacao entre varias pessoas da empresa, em todos os niveis. Logo, a comunicacao interna e a comunicacao
interpessoal se tornam imprescindiveis parainovar (Garcia-Morales; Matias-Reche; Verdu-Jover, 2011), para facilitar amudanca
continua (Suh; Harrington; Goodman, 2018) e para criar uma cultura de inovacao na empresa (Linke; Zerfass, 2011).

Desde a década de 1980, Gerard Fairtlough (1994) ja previa que a comunicacao teria um papel fundamental na organizacao
dainovacao nas empresas. Para o autor, a comunicacao € uma das responsaveis pelo desenvolvimento das redes dentro das
organizac0es, capazes de criarum ambiente propicio a inovagao. Antes disso, Digman (1977) ja relembrava estudos anteriores
que buscavam compreender quais eram as caracteristicas de empresas consideradas inovadoras. O levantamento do autor
considerou que existem fatores que aumentam a utilizacado e a geragao de inovacdes e a qualidade da organizacao, sendo
a comunicacao interna efetiva um deles. Esse aspecto é ressaltado ainda por outros dois estudos que o autor destaca. O
primeiro diz respeito a uma pesquisa feita por Stewart, em 1967, sobre um frameworkconceitual de parametros para indicar
as caracteristicas de um negdcio de base tecnoldgica, em que aponta ser necessario um alto grau de integracao entre as
areas de pesquisa e desenvolvimento, fabricacdo, marketing e cliente, e que essa integragao depende da comunicacao e
cooperacao de varias funcoes.

0 segundo estudo destacado por Digman (1977) é o relatdrio da Academia Nacional de Ciéncias paraa Camara dos Deputados
dos Estados Unidos da América (EUA), no qual o autor mostra que “existe comunicacdo completa em todas as etapas da
pesquisa e processo de desenvolvimento, desde a pesquisa original até a aplicacao final” (Digman, 1977, p.67, traducao nossa).

Francois, Favre e Negassi (2002) reforgcam a investigacdo de Digman (1977). Para os autores, o sucesso da inovacao nas
organizacdes depende diretamente de uma série de fatores organizacionais, entre eles a comunicacao interna. Além disso,
buscam comprovar em sua publicacao que tais fatores sao responsaveis pelo sucesso da inovacdo também em pequenas e
médias empresas. Segundo 0s autores, havia ainda uma concepcao corrente, baseada na proposta de Schumpeter, de que
somente grandes empresas poderiam inovar: “Quando a estrutura organizacional é integrada ao modelo de Schumpeter com
flexibilidade, reatividade, tomada de riscos, comunicacao interna e o estabelecimento de uma estratégia, a importancia do
tamanho da empresa diminui pela metade” (Francois; Favre; Negassi, 2002, p.262).

De forma abrangente, um estudo conduzido por Ulijn et al. (2000) a partir de uma revisao da literatura sobre a comunicacao
interna e suainfluéncia nainovacao nas organizacoes mostrou que muitas pesquisas anteriores ja haviam se debrucado sobre
0 tema, trazendo varios dos aspectos trabalhados por outros autores nos anos seguintes. O trabalho dos autores aponta o
uso da comunicacao interna, por exemplo, para a difusao de ideais na organizagao, para a ado¢do de mudancas dentro da
organizacao, a implementacao de estratégias e de inovacdes na organizacao e a criacao de redes de comunicacao interna,
visando, assim, criar ambientes de discussao sobre inovacdes e ideias inovadoras. A analise da literatura disponivel na época
levou os autores a concluirem que a comunicacao interna é influenciada pela cultura nacional, corporativa e profissional e
que, por suavez, impacta as estratégias de inovacao das empresas. A esse respeito, 0 autor propde que a comunicacao deve
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ser trabalhada de formas diferentes em cada cultura e levar em consideracdo suas variacdes para, assim, permitir que a
inovacao aconteca de forma efetiva na organizacao.

Sobre como a comunicacao deve ser trabalhada nas organizacoes, tanto Garcia-Morales, Matias-Rech e Verdu-Jover (2011)
quanto Linke e Zerfass (2011) defendem em seus estudos que a comunicacao deve acontecer por uma via de mao dupla,
pois dessa forma podera proporcionar o0 sucesso da comunicacao interna e aumentar o engajamento e a satisfacao dos
funcionarios da organizagao com seus trabalhos individuais e com a empresa como um todo. Para os autores, essa concepgao
de bidirecionalidade da comunicacao ajuda as empresas a construirem as interagoes sociais necessarias para uma melhor
performance do processo de inovagdo nas organizacgoes.

Nesse sentido, uma comunicacdo aberta e flexivel, que busca considerar e entender a opinido de todos e combinar e integrar
ideias, é essencial (Garcia-Morales; Matias-Reche; Verdu-Jover, 2011). Mas apenas isso nao é suficiente. A principal proposta
do trabalho de Linke e Zerfass (2011), por exemplo, € que a comunicacao interna deve deixar para tras o modelo generalista
paradar lugar aum frameworkespecifico, que se adapte as condi¢des —tipo de mensagem, tom, ferramentas etc. —de cada
fase do processo de inovagao —consciéncia, compreensao, aceitacao e acao —, desempenhando, assim, ndo apenas a fungao
de transmissao de informacdes, mas diversas outras, como a de agilizar processos de feedbacks ciclicos.

De forma mais pratica, Zhang e Gao (2010) conduziram experimentos que mostram o impacto da comunicagao no processo
de inovacao incremental. Os autores tratam a inovacdo como um processo constituido por mddulos interdependentes, que
devem ter regras para funcionar. No entanto, quando essas regras falham, entra em cena a comunicacao, principalmente
entre os gerentes dos madulos. Em seus experimentos, Zhang e Gao (2010) descobriram que, quando a comunicagao nao é
eficaz, os envolvidos nos modulos do processo de inovacdo podem nao saber o que esta acontecendo e, assim, gerar disturbios
no processo. Por outro lado, os autores confirmam que, quando a comunicacao é efetiva, além de melhorar a performance do
processo, ainda promove um aprendizado para a equipe, principalmente no longo prazo. O estudo de Linke e Zerfass (2011), no
entanto, identificou que as fases do processo de inovacdo podem acontecer ao mesmo tempo, por isso a comunicagao deve
atender adiferentes requisitos simultaneamente. Neste caso, Garcia-Morales, Matias-Rech e Verdu-Jover (2011) alertam que
a empresa deve ter o cuidado de ndo tornar a comunicacao excessiva, pois isto possibilitaria que informacoes redundantes
circulassem pela empresa.

Outra contribuicao importante da pesquisa de Garcia-Morales, Matias-Rech e Verdu-Jover (2011) é que a comunicacao
interna também ajuda a avaliar, assimilar, aplicar e expandir novos conhecimentos para melhorar a competitividade das
empresas. Neste aspecto, os autores apontam que a tecnologia deve ser aliada da comunicacao interna, pois ela pode ajudar
a transformar o conhecimento tacito em explicito, o que é fundamental para o aprendizado organizacional e para a inovacao.
Os autores ressaltam que, com novos conhecimentos circulando pela organizagao, novas ideias podem surgir, tornando a
comunicacao interna responsavel por espalhar, diversificar e fertilizar as novas ideias dentro da organizacdo, bem como
por promover a aceitacao do resultado do processo de inovacao e garantir o envolvimento dos integrantes da empresa em
todas as fases do processo.

A comunicacao interna nao é responsavel apenas pela difuséo de ideias na organizacao; também exerce outro papel
fundamental, ajudando a superar a resisténcia a inovacdo nas organizacdes, criando um clima organizacional propicio,
reduzindo as incertezas relacionadas a ela e desenvolvendo uma consciéncia mais ampla de que suas implicagdes serao
mais benéficas do que manter as praticas organizacionais atuais (Garcia-Morales; Matias-Reche; Verdu-Jover, 2011; Glinska-
Newes et al., 2017).
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Devido a suaimportancia nos processos de inovagao e seus impactos, que podem ser positivos ou negativos, Garcia-Morales,
Matias-Rech e Verdu-Jover (2011) defendem que a comunicacao interna deve ser bem gerenciada e testada empiricamente.
Em seus estudos empiricos em empresas farmacéuticas europeias e norte-americanas, quando testaram algumas hipoteses
—entre elas a influéncia da comunicacao interna e o0 processo de inovagao —, 0s autores encontraram uma relacgao direta e
significativa entre os dois elementos. Como resultado, os autores indicam que “métodos e canais eficazes de IC devem ser
estabelecidos e usados por todos os envolvidos na inovacao” (Garcia-Morales; Matias-Reche; Verdu-Jover, 2011, p.170).

Nesta mesma linha, a investigacao conduzida por Suh, Harrington e Goodman (2018) levou os autores a defenderem que
a comunicacao interna incentiva a inovacao continua por parte dos funcionarios da empresa, gerando uma contribuicao
importante. Durante seus estudos em organizacoes sul-coreanas, eles descobriram que a comunicacgao interna demonstra
ter influéncia direta na inovacdo orientada a funcionarios do setor com fins lucrativos, mas que os impactos sdo mistos no
setor sem fins lucrativos e que ndo ha efeito no setor publico. Outras contribuicoes importantes do estudo de Suh, Harrington
e Goodman (2018) sdo: a quantidade de canais de comunicacao utilizados na organizacao tem pouca influéncia na eficiéncia
do processo de inovagao; apenas dois tipos de reunides entre 0s nove testados — as reunides com o diretor executivo e o
e-mail —tém marginalmente algum efeito nainovacao orientada por funcionarios; é importante ter um fluxo de comunicacéao
ascendente, para que a alta gestao possa ouvir as demandas e ideias dos funcionarios.

Com foco também no papel do funcionario na inovacao, Glinska-Newes et al. (2017) demonstraram que as relagdes positivas
no trabalho sdo essenciais para a boa conducao dainovacao nas organizacoes. Nesse sentido, para os autores, acomunicagao
interna tem papel fundamental na inovacao, pois influencia as relacdes interpessoais e sociais, incentivam a troca de
informacoes frequentes e sdo responsaveis por disseminar o conhecimento pela organizacao.

CONSIDERACOES FINAIS

Por meio darealizacao de umarevisao sistematica da literatura, com suporte da analise descritiva das publicacdes selecionadas
a partir do protocolo estabelecido, foi possivel perceber que os estudos sobre a influéncia da comunicacao interna nos
processos de inovagao ainda sao escassos, embora alguns autores tenham, de alguma forma, se aprofundado no tema. No
entanto, andlises preliminares das publicagdes encontradas antes que os critérios de exclusdo fossemincluidos mostraram
que alguns estudos sobre inovacdo acabaram percebendo que a comunicagdo impacta ou é impactada no processo, embora
nao tenham mergulhado no tema, visto que seus objetivos eram outros.

Ainda, foi possivel notar que os estudos sobre a influéncia da comunicacao interna na inovagao foram conduzidos sob
diferentes metodologias e procedimentos, como estudos tedricos, entrevistas, observacoes e levantamentos via questionarios.
E interessante notar, porém, que grande parte dos trabalhos foram produzidos a partir de pesquisas empiricas, trazendo,
dessa forma, dados da realidade e mostrando como, de fato, a comunicacao tem colaborado e influenciado a inovagao nas
empresas.

A partir desses estudos, as principais conclusdes a que 0s pesquisadores chegaram é que a comunicacao interna:
1. Auxilia na disseminacao e no enriquecimento de ideias, fazendo que as ideias de inovacao se espalhem entre os

funcionarios, que podem discuti-las e refina-las, acrescentando ou retirando nuances que podem ajudar a melhor
responder a um problema;
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2. Impacta a disseminacao dos conhecimentos necessarios para garantir a efetividade do processo de inovacao: neste
sentido, torna-se estratégica ao fazer as habilidades, técnicas e ferramentas necessarias para trabalhar as ideias
inovadoras serem conhecidas pelos funcionarios, tornando-os mais efetivos no processo;

3. Engaja e motiva os funcionarios tanto em seus trabalhos quanto durante o processo de inovacgdo: durante a execugdo das
ac0Oes para o desenvolvimento de inovacgdes, acomunicacao interna exerce papel fundamental ao manter os funcionarios
engajados para que possam finalizar o processo obtendo os melhores resultados possiveis;

4, Influencia as relagdes sociais e a troca de informacdes entre as pessoas envolvidas na inovagao: neste aspecto, a
comunicacao interna é responsavel por garantir que os individuos envolvidos no processo de inovacao tenham as
metodologias e as ferramentas necessarias para interagirem e se relacionarem, de modo que possam se alinhar e se
manter no mesmo nivel de conhecimento sobre o processo de inovacao;

5. Deve ser especifica e adaptada quando necessaria no processo de inovagado: para que a comunicacao interna seja eficaz,
é importante que ela seja planejada especificamente para 0 momento de inovacgao, escolhendo-se, assim, processos,
métodos e ferramentas ndo s6 necessarios, mas também adequados para facilitar o processo.

As publicacdes analisadas neste artigo, portanto, deixam claro que a comunicacao interna pode impactar diversas fases do
processo de inovacdo, como a difusao e fertilizacao de ideias, o alinhamento entre as etapas — ou modulos — do processo de
inovacgao, o engajamento dos envolvidos e a aceitagao dos resultados deste processo.

Assim, chega-se a conclusdo de que acomunicacao de fatoimpacta ainovagado nas organizacoes. Sugere-se que as proximas

contribuicdes para o tema trabalhem a construcdo de modelos, metodologias e frameworks de atuacdo da comunicacao
interna voltada a inovacao, definindo processos e canais especificos.
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