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Resumo

Organizacgdes projetizadas séo organizagdes orientadas a projetos. Stakeholders s&o todos
aqueles que afetam ou séo afetados pelos objetivos ou a¢des da organizacéo, sendo importante
sua avaliacdo e gerenciamento, pois desempenham um grau de influéncia e impacto em um
projeto. Com o objetivo de analisar as varidveis de instrumentos de avaliacdo de stakeholders,
este estudo realizou revisdo sistematica onde foram listados artigos pertinentes ao tema
avaliacdo e gerenciamento de stakeholders voltados a organizagdes projetizadas. Deste modo
foram elencados 23 artigos, seus constructos e variaveis, foram encontradas 73 variaveis as
quais foram classificadas por similaridade, por fim, foram elaborados quadros e graficos que
permitiram melhor visualizacdo e analise de varidveis. Foi constatado que a maioria das
variaveis ndo possuem relacéo direta ao tema Stakeholders e que dentre os estudos listados, ndo
foi identificada uma matriz de avaliacdo e gerenciamento de Stakeholders destinada a
organizacdes projetizadas.

Palavras-chave: Partes Interessadas; Organizacdes; Gerenciamento de Projetos; Gestao.
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1. INTRODUCAO

Neste trabalho a andlise de stakeholders é enfatizada no ambito de organizagoes
projetizadas. Uma organizacéo projetizada se trata de uma organizacédo voltada a realizacao de
projetos. De acordo com 0 PMBOK (2017), projetos sdo empreendimentos temporarios cujo
resultado € um produto ou servico Unico.

De acordo com Freeman (1984) o termo Stakeholder significa todos aqueles que afetam
ou sdo afetados pelos objetivos e agcdes da organizacdo. Embora o conceito stakeholder, que
significa parte interessada em inglés, tenha sido disseminado por Freeman em 1984, nos ultimos
anos, houve um crescimento do interesse acerca deste conceito na area de gerenciamento de
projetos, sabe-se que um dos motivos do aumento do interesse foi devido a incorporagdo da
area de conhecimento denominada “partes interessadas” em sua quinta edi¢do do Project
Management Body of Knowledge PMBOK (Pmi, 2013).

O PMBOK é um guia reconhecido mundialmente na orientacdo de gerenciamento de
projetos, onde estabelece normas, métodos e boas préticas que evoluiram por meio de
compartilhamento de conhecimento e experiéncias de profissionais da area. A incorporagdo da
area stakeholder no PMBOK ¢ justificada em funcdo da influéncia que eles desempenham
dentro de um projeto, podendo afetar ou serem afetados por uma decisao, atividade ou processo
do projeto, e segundo 0 PMBOK, esta influéncia pode ser negativa ou positiva (Pmi, 2013).

Freeman (1984) traz em sua teoria que uma organizacao é constituida por agentes que
se relacionam, empresas ou grupos de interesses que tornam possivel a empresa existir, sendo
que uma boa gestdo destes relacionamentos depende das estratégias utilizadas em relacdo aos
interesses dos stakeholders de modo a fazer com que estes influenciem positivamente a
organizacéo.

A analise de stakeholders identifica e especifica quais interesses devem ser considerados
e permite a avaliagdo dos interesses relacionados a uma organizagdo (SCHMEER, 1999). A
expressdo “parte interessada” ¢ adotada pelo PMBOK como uma tradugdo de “stakeholder”
(Pmi, 2013), porém vale ressaltar que nesta pesquisa, o termo escolhido e mantido para fins de
analise foi “stakeholder”.

Segundo Freeman (1984), a capacidade de ler o ambiente e interpretar o grau de

influéncia dos stakeholders, pode contribuir no desenvolvimento de estratégias para a busca de
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resultados, seja na captacdo de recursos financeiros, gerenciamento de recursos humanos ou na

prestacao de servicos ao cliente.
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORGANIZACOES PROJETIZADAS

Segundo Maximiano (2010, p.4), “Uma organizagdo ¢ um sistema que procura realizar
algum tipo de objetivo (ou conjunto de objetivos)”. Com isso temos que organizacao pode ser
desde um projeto, um comércio ou até mesmo um departamento de uma empresa. Deste modo,
de acordo com o PMI (2013), a determinagéo do tipo de estrutura de uma organizacao resulta
do estudo de compensacdes entre duas varidveis-chaves. As variaveis sao os tipos de estrutura
organizacional disponivel para uso e como otimiza-las para a organizacao PMI (2013). N&o ha
uma estrutura Unica que sirva para qualquer organizacao PMI (2013).

De acordo com Vasconcellos e Hemsley (2003), as caracteristicas das estruturas
organizacionais consideram informagdes sobre estrutura formal X da informal, especializacao
elevada, énfase na comunicacdo vertical e forma de departamentalizacdo que podem ser
funcional, geografica, por cliente, por produtos, por periodo e pela amplitude de controle (apud
Leite; Albuquerque; Kniess, 2010). Oriunda destas caracteristicas é apresentada a estrutura de
uma organizacgdo projetizada, que se trata de uma organizacdo onde a estrutura é voltada a
realizacdo de projetos. Na literatura ha diferentes nomenclaturas para se referir a uma
organizacao projetizada, podendo ser definida também como: orientada a projetos, estruturadas
por projetos ou composta, hibrida.

Segundo o PMI (2008) uma organizacdo projetizada possui departamentos, porém esses
se reportam aos gerentes de projetos ou oferecem servicos de suporte aos varios projetos. De
acordo com o PMI (2008, p.28) “estrutura organizacional ¢ um fator ambiental da empresa que
pode afetar a disponibilidade de recursos e influenciar a maneira como 0s projetos séo
conduzidos.” A figura 01 demonstra as diferengas entre a estrutura projetizada e outras
estruturas organizacionais (Estruturas: Funcional, Matriz Fraca, Matriz Forte e Projetizada), a

parte pontilhada representa recursos envolvidos em um projeto.
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Figura 1. Estruturas Organizacionais
Fonte: PMI, 2008, p. 19-31.

Nas organizagdes orientadas a projetos a maior parte dos recursos esta aplicada em
projetos, o PMI (2013) esclarece que gerentes possuem plena autonomia e desempenham papel
central possuindo autoridade para tomada de decisdo neste contexto.

As principais caracteristicas de um projeto sdo:

(1) podem ser temporarios;

(2) podem ser planejados, executados e controlados;

(3) entregam produto, servigo ou resultado exclusivo;

(4) desenvolvidos em etapas e continuam por incremento com uma elaboragdo
progressiva;

(5) realizados por pessoas e

(6) com recursos limitados (PMBOK, 2013).

Segundo 0 PMBOK (2013), os projetos sao autorizados como resultado de uma ou mais
consideracdes estratégicas. Os projetos podem ser originados de uma demanda de mercado,
necessidade da organizacdo, demanda de um cliente, avancgo da tecnologia ou requisito legal.

De acordo 0 PMBOK (2017) projetos impulsionam mudangas nas organizagdes e do ponto de
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vista comercial, um projeto se destina a mover uma organizacao de um estado a outro com o
intuito de atingir um objetivo especifico. Além disso, 0s projetos permitem a criacdo de valor
de negadcio.

Em suma a 62 edicdo do guia PMBOK possui cinco grupos de processos e dez areas de
conhecimento no ambito de gerenciamento de projetos, os quais representam um ciclo de vida
de um projeto sendo os grupos iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e
por Gltimo o grupo encerramento. Em cada um dos grupos existem diversos processos, e vale
ressaltar que no grupo monitoramento e controle se encontra 0 processo monitorar 0
engajamento das partes interessadas ou stakeholders, neste grupo, quatro processos interagem
entre si e com outros processos das demais areas do conhecimento. Os quatro processos sao
identificar os stakeholders, planejar o gerenciamento dos stakeholders, gerenciar o engajamento
dos stakeholders e controlar o engajamento dos stakeholders. Destaca-se que cada um dos
processos é de relevancia para seu respectivo grupo, servindo de apoio para o desenvolvimento
e melhoria do desempenho de todas etapas do projeto (PMI, 2017).

O PMBOK ¢ também organizado em areas de conhecimento e por sua vez, cada area é
descrita através de processos ja apresentados no Quadro 01. O guia em sua sexta edicdo (2017)
é organizado em 10 &reas do conhecimento: Integracdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade,
Recursos, Comunicacdes, Riscos, Aquisicdes e Partes Interessadas, essas areas se interagem e
passam pelos processos de iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle e
processo de encerramento (PMI, 2017).

Identificar as partes interessadas trata-se de uma de suas areas do conhecimento, onde o
PMBOK define como o processo de identificar pessoas, grupos ou organizacdes que podem ter
impacto ou serem impactos por uma decisdo ou resultado do projeto e mediante isso é possivel
0 gerente de projetos direcionar apropriadamente as partes interessadas (PMI, 2017). Neste
quesito, torna-se importante para a organizagdo entender as implicacdes de suas relagdes com
seus stakeholders. Autores como Freeman e Reed (1983, p. 89), afirmam que os stakeholders
sdo “aqueles grupos cuja inexisténcia de suporte acarretaria o fim da existéncia da organizagdo”.

De acordo com Bourne (2006) apud Kretan et al. (2009) o sucesso ou fracasso de um
projeto tem relacdo com a percepc¢éo dos stakeholders pela criacao de valor dentro de um projeto
e a natureza de seu relacionamento com a equipe. Atualmente a preocupacdo estd voltada aos

relacionamentos e ao engajamento de stakeholders aumentando as chances do projeto ter sucesso.
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Segundo Brito e Terra (2009) o gerenciamento dos stakeholders ainda traz muitas
lacunas por se tratar de um tema pouco explorado, sendo incomum estar no plano de
gerenciamento nas empresas, porém no plano ideal o relacionamento com os stakeholders passa
a ser de alto valor patrimonial quando tratado como fonte que permite a melhoria de processos
e governanca empresarial, em sintese, processos de gestdo de qualidade total podem ser
beneficiados diretamente.

Organizagdes que realizam a gestéo dos stakeholders desenvolvem confianga em seus
relacionamentos que sdo embasados em principios de justica, interacdo de seus processos de
forma justa e participativa, desta forma seus stakeholders estdo mais propensos a compartilhar
informac0es diferenciadas, aumentando assim a capacidade da organizacéo alocar seus recursos
para areas que irdo melhor satisfaze-los. Além disso, essas informacdes podem estimular a
inovacao e permitir que a empresa lide melhor com mudangas no ambiente (Harrison; Bosse;
Phillips, 2010).

Segundo Waddock et al. (2003), Stakeholders colaboram para 0 bom desempenho das
organizagOes, podem gerar demandas, suprir recursos, controlar entidades organizacionais
criando um contexto para a organizagdo sobreviver (apud ABREU; CASTRO; LAZARO,
2012). Adotar um relacionamento baseado em estratégias com ética e compartilhamento de
informacdes resulta em uma aproximacao entre a organizacgao e seus stakeholders, do mesmo
modo, um relacionamento neste formato traz uma série de beneficios como um melhor
compartilhamento de conhecimento, motiva¢do moral, menores custos em transagoes e criagdo
de valor, esta capacidade de aproximacdo pode ser uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel (Jones; Harrison; Felps, 2018). Em suma, um instrumento de avaliacdo de
stakeholders além do assunto ter se apresentado nos Ultimos anos mais pesquisado e interessante
para a area de gerenciamento de projetos, se justifica também por contribuir com organizacGes
projetizadas no apoio para tomada de decisdo e adocao de estratégias.

2.2 INSTRUMENTO DE AVALIA(;AO DE STAKEHOLDERS

Considerando que esta pesquisa possui enfoque em organizagdes projetizadas, e se
tratando de projetos, segundo Winch (2000) para uma gestdo efetiva dos stakeholders dentro de
um projeto é extremamente essencial que seja identificado claramente a misséo de cada projeto.

O gestor do projeto deve ter o conhecimento dos objetivos do projeto, ciclo de vida, custos,
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agenda, orcamento, etc. Este seria um ponto inicial e crucial para a melhoria na gestdo dos
stakeholders. Seguindo este contexto, de acordo com outros autores, antes de analisar e gerir
stakeholders, € importante questionar quem sdo os stakeholders? Esta pergunta deve ser
respondida antes da classificacdo e gestdo dos stakeholders (Frooman, 1999).

Neste interim, Weible (2006) afirma que para definir stakeholder além de se responder
a questdo “Quem sdo os stakeholders?” Deve-se conhecer também conhecer: “Quais sdo seus
interesses e crencgas?”, “Com quem os stakeholders formam parcerias e coalizdes?” Do mesmo
modo, a analise de stakeholders de acordo com Gupta (1995) especifica e identifica os
stakeholders, determina e avalia quais interesses estdo envolvidos e como devem ser levados
em consideracao.

Além disto, na revisdo da literatura, outros autores focaram em estudar especialmente
em como os stakeholders influenciam a organizacao e suas estratégias, sendo também um ponto
importante a ser analisado. Recentemente estudos comprovaram que a influéncia dos
stakeholders nas estratégias das organiza¢des aumentaram dramaticamente (Parmar, Freeman,
Harrison et al, 2010). Existem alguns enfoques em como analisar e identificar essas influéncias,
para Mitchell et all (1997) existem trés atributos chaves na identificacdo dos Stakeholders, para
discernir como a organizacao lida com elas: poder, legitimidade e urgéncia.

a. Poder: de acordo com a teoria weberiana, poder tem relacéo a probabilidade de
um ator, dentro de um relacionamento social, realizar sua prépria vontade.

b. Legitimidade: se refere a comportamentos ou acfes esperadas dentro de uma
sociedade em um sistema de normas e valores.

C. Urgéncia: tem relacdo com acOes de natureza imediata e urgente que causam
impacto na organizacao.

Abaixo segue figura 01 que explica este conceito sendo atributos chaves de
stakeholders.

PATROCINADORES:

A 3 . [ o
'S|COOB % UNIVERSIDADE N A A
. COMPRO ; } extrafruti INSTITUTO
ArcelorMittal Faga pavie. CARD %2 | MARANHAO \_fl IC UCAPE

Leve tydp 09



“[IBTECH O FUCAPE

COﬂGRESS ~ BUSINESS SCHOOL

<~ A TR N
0 POWER /7 N\ LEGTIMACY
/ 1 / 4 \ \
\“‘ \ 2

[ ——]
/,/’/ 7 Ve
N / \\ // \\ /
. 5 R / /
4. o N ‘6
[
\ 3 8
\ URGENCY
\\ /
X A

Figure 1 - Atributos dos Stakeholders
Fonte: MITCHELL; AGLE; WOOD (1997)

Mitchell, Agle e Wood (1997) identificam urgéncia, poder e legitimidade como fatores
determinantes em quanta atencdo os gestores devem dar a estes tipos de stakeholders, desta
forma, o gerente pode reconhecer a influéncia de cada stakeholder (MITCHELL, AGLE &
WOOD, 1997).

Neste sentido, de acordo com Savage et. all (1991), também se faz necessario conhecer
os interesses dos stakeholders e sua relevancia, situacdes e questdes que estdo envolvidos, de
acordo com Savage et al (1991), a organizacdo deve conhecer o potencial de ameaca e
cooperacédo que cada stakeholder possui e representa. O autor os classificam em quatro tipos:

Tipo 01: Dispostos a apoiar. Baixo potencial de ameaca e alto potencial de cooperagéo.

Tipo 02: Marginais. Nao possui elevado potencial de ameaga nem de cooperagéo.

Tipo 03: Indispostos a cooperar. Alto poder de ameaca, e baixo potencial de cooperacéo.

Tipo 04: Ambiguos. Alto potencial de ameaga e de cooperacéo.

Da interceptacdo desses atributos, surgem quatro grandes tipos de stakeholders: latentes
(1,2 e 3), expectantes (4, 5 e 6), definitivo (7) e ndo-stakeholder (8).

Esses atributos devem ser conhecidos de forma clara aos gestores de projeto e a seu time
(Mitchell et al., 1997) o sucesso na gestdo de projetos tem relagdo com a compreensdo deste
“poder invisivel” entre os stakeholders (Bourne; Walker, 2005).

Procurando responder a pergunta de pesquisa deste trabalho, em revisdo da literatura

também foi buscado instrumentos de analise de stakeholders ja propostos considerando o
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contexto organizacOes projetizadas ou projetos, em se tratando de modelo de analise, os autores
Co e Barro (2009) identificaram em pesquisas dois grupos de estratégias adotadas pela
organizacao na relacdo dos stakeholders: as estratégias podem ser agressivas ou cooperativas.
As estratégias agressivas apresentam alguma forma de atitude ou comportamento em relacao
aos stakeholders na tentativa de alterar seu comportamento ou comportamento de outros
stakeholders. Por outro lado, as estratégias cooperativas apresentam atitudes ou
comportamentos em apoio aos stakeholders. A ado¢do da estratégia depende de experiéncias
anteriores e da percepc¢do dos gestores da organizagéo (Co; Barro, 2009).

Neste sentido também citando modelos, Yang et al. (2011) conduziu um estudo em
Hong Kong e Australia e propds um framework que reflete a gestdo e analise de stakeholders
com a realizacdo de uma aplicacdo de uma técnica de Analise de Redes Sociais como forma de
determinar a influéncia dos stakeholders na tomada de deciséo, este estudo foi ilustrado e
validado por um estudo de caso, os autores sugerem a aplicacdo para validacdo em outras
regibes e comparacao.

Da mesma forma para Ishii et al. (2009) a perspectiva da organizacédo pelos stakeholders
ndo é meramente econdmica, mas sim uma entidade social altamente influente. Os interesses
dos stakeholders se tornaram um fator chave para discutir ética nos neg6cios que se dizem
respeito a varios aspectos de gestdo. Ishii et al. (2009) propGe um método e modelo de um
sistema de gestdo e analise de stakeholders criando um novo valor de neg6cio com base em
anélise dos valores psicoldgicos. Esses modelos propostos sugerem que sua aplicacdo
proporciona as organiza¢fes uma melhoria em seu desempenho e criacdo de valor a longo

prazo.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método utilizado é estudo de caso que de acordo com YIN (2005) se prope a iluminar
uma decisao ou conjunto de decisdes, porque elas foram tomadas e como elas foram tomadas.
Neste método é possivel realizar observacOes diretas e entrevistas sistematicas, este metodo
deve ser utilizado quando ocorrem situa¢fes contemporaneas onde nao podem ser manipulados
0s comportamentos relevantes e sim observa-los diretamente e estuda-los. O estudo de caso
consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu

amplo e detalhado conhecimento (Gil, 2002).
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Para desenvolver a pesquisa serdo adotadas as seguintes etapas:

-1
=
]
]
cae

Na etapa 01 foi realizada revisao sistemética onde se reuniu artigos que apresentam as
metodologias e abordagens utilizadas no uso ferramentas e técnicas de gerenciamento de
stakeholders, permitindo assim identificar quais modelos de gestdo se adequam ao esperado
frente aos objetivos especificos deste trabalho. Uma ferramenta foi utilizada para auxilio desta
fase da pesquisa, se trata do software StArt que se fornece apoio para execugdo da revisdo
sistematica, definicdo do protocolo, extracdo dos dados e analise dos resultados obtidos.

Na fase do protocolo foi escolhida a base de busca Periddico da Capes para obtencédo do
universo da amostra de periddicos principalmente pela base ter acesso a diversas publicacfes
referentes ao tema e por dar acesso a ferramentas de pesquisa como a ferramenta “meu espago”

onde permite a selecdo e organizacdo de artigos selecionados e o acesso café (Comunidade
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Académica Federada) que se trata de uma parceria com a Universidade Estadual do Oeste do
Parana onde o aluno tem acessos adicionais. Assim como qualquer outra investigacao cientifica,
uma boa revisdo sisteméatica requer uma pergunta bem formulada e clara (SAMPAIO;
MANCINI; 2007). A principal pergunta realizada foi “Quais modelos, ferramentas e técnicas
foram propostas pelos autores?”” As strings de busca relacionadas aplicadas de forma isolada e
combinadas foram: "partes interessadas" gestdo; "stakeholders™ gestdo e gerenciamento de
projetos; técnicas "gerenciamento de stakeholders” e projeto; técnicas "gerenciamento de
stakeholders" e projeto.

Na fase de execucdo todos os artigos que apresentavam em seu titulo, palavras-chave
ou resumo foram selecionados. Durante a busca ndo foram especificados a area de pesquisa e
periddico, porém foram aplicados os critérios de exclusdo como ano de publicacdo e revisdo
por pares. A aplicagéo das strings nas bases foi realizada no dia 31 de outubro de 2020 e com
relacdo aos resultados das buscas, ja com aplicacdo automatica dos critérios de exclusdo que a
ferramenta de busca permite, foram encontrados 626 artigos sobre o tema. Desses 626 artigos,
132 artigos eram duplicados, restando 494 artigos para a fase seguinte da revisdo sistematica.

Nas fases de selecéo e extracéo foi realizada a leitura critica do titulo e resumo dos 494
artigos que restaram com a finalidade de excluir e refinar os artigos que ndo se enquadram na
tematica a ser abordada. Permaneceram nesta fase somente os que, por analise critica do titulo
e resumo citavam algo referente ao tema, como por exemplo a palavra “stakeholder” e que
apresentaram alguma informagéo de interesse em busca dos resultados da pesquisa. Foram
excluidos 327 artigos, restando 167 artigos para fase de extracdo de artigos relevantes para o
tema abordado. Na sequéncia os 167 artigos selecionados foram lidos as partes de introducgéo
com a finalidade de excluir artigos que ndo tinham relacdo direta com o tema de estudos. Nesta
fase foram excluidos 111 artigos, assim permaneceram 56 publica¢Bes para serem acessadas na
integra. No momento de download dos arquivos, alguns documentos baixados se tratavam de
dissertacdes ou teses e outros ndo permitiu acesso para download, totalizando 13 artigos sem
acesso ou em desacordo com o protocolo de pesquisa inicial, portanto desses 56 restaram 43
artigos que foram baixados para leitura completa e foram 23 artigos selecionados considerando
0 objetivo da pesquisa.

Foram analisados os artigos com o objetivo de conhecer seus constructos e variaveis, o

tipo da organizacéo a qual a pesquisa foi direcionada, a abordagem e a ferramenta de coleta de
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dados, sintetizando essas informacdes em um quadro. Das variaveis encontradas foram
excluidas as que ndo foram utilizadas em pesquisas direcionadas as organizac6es projetizadas,
na sequéncia foram criadas categorias de acordo com a similaridade das varidveis apresentadas
para sua classificagdo a fim de facilitar a analise dos dados obtidos, com isso foram criados
quadros e graficos para melhor visualizacéo.

Ainda em se tratando de procedimentos, pretende-se na segunda etapa deste trabalho
realizar revisao sistematica da literatura para encontrar a metodologia de coleta de dados que
se adeque ao objetivo geral deste estudo que € propor instrumento de avaliacdo de stakeholders.
Na terceira etapa por meio de intervencdo no local de pesquisa, pretende-se realizar validacéo
dos Stakeholders encontrados, das variaveis propostas e da metodologia. Apos isto, e sendo a
etapa final deste estudo, na 42. Etapa sera realizada a proposta de instrumento de avaliacdo de

stakeholders em organizagdes projetizadas e por fim redacéo final deste estudo.
4, RESULTADOS

A seguir serdo apresentados quadros e graficos que sintetizam os achados deste estudo
até o momento, a partir da revisdo sistematica. Foram analisados 23 artigos, obtidas 10
categorias (Aquisicdes; Classificacdo dos Stakeholders; Engajamento dos Stakeholders;
Habilidades Gerentes do Projeto; Influéncia dos Stakeholders; Indicador de viabilidade;
Indicador de qualidade; Indicadores de tempo e de custo; Técnicas de GP) e 73 variaveis, que
posteriormente séo agrupadas por similaridade para simplificar a analise.

O quadro 03 apresenta os 23 artigos selecionados nesta revisdo sistematica referente a

etapa 01 exposta na metodologia da pesquisa.

Item Referéncia Tema Revista
01 Silva etal, 2015 | Mapeamento de Stakeholders sob a perspectiva da RMS- Revista
sustentabilidade: uma desk research com Metropolitana de
organizacgdes gauchas Sustentabilidade
02 Constancio & Correlagdo entre o nivel de engajamento das equipes | GEP — Revista de Gestao
Neto, 2015 de projeto e o desempenho em uma empresa publica | e Projetos

estruturada por projetos
03 Dias et al, 2016 | Gestdo das Expectativas das Partes Interessadas: Um | IPTEC — Revista
estudo da percepcdo dos profissionais em Gestéo de Inovacéo, Projetos e

Projetos Tecnologias
04 Lanz & Tomei, | Managing Risks and Stakeholders in the Design of a | IJI — International
2016 New Financial Product Journal of Innovation
05 Orsiolli & Nobre, | Empreendedorismo Sustentavel e Stakeholders ANPAD/ RAC
2016 Fornecedores: Criagdo de Valores para o

Desenvolvimento Sustentavel
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06 Rosa et al, 2016 | O Balanced Scorecard em Organizag@es sem fins Revista Eletrénica de
econdmicos: um estudo de caso Estratégia & Negbcios
07 Silva & Sasso, | Gerente de Projetos: Habilidades humanas e RMS- Revista
2016 comportamentais Metropolitana de
Sustentabilidade
08 Varotti & Malaia, | A Prética da Governanga Corporativa e sua Podium Sport, Leisure
2016 Influéncia para os stakeholders envolvidos no and Tourism Review
desenvolvimento de um projeto esportivo do Sesi-Sp
09 Barbosa et al, Visualizacdo da Informacao e métodos visuais como | GEP — Revista de Gestdo
2017 ferramentas estratégicas para o gerenciamento de e Projetos
projetos
10 Bertholdo et al, | A importancia da gestdo de stakeholders em obras GEPROS - Gestéo da
2017 publicas: um estudo de caso sobre a ciclo faixa da Producéo, Operacdes e
cidade de S&o Paulo Sistemas
11 Carmargo etal, | Giving Voice to the Silent: a Framework for Ann Oper Res
2017 understanding stakeholders participation in socially-
oriented initiatives, community-based actions and
humanitarian operations projects
12 Castro & Arruda, | Classificacdo das partes interessadas do projeto IPTEC — Revista
2017 governamental cadastro Gnico On Line Inovacdo, Projetos e
Tecnologias
13 Martins & Neto, | Mensuracéo do engajamento das partes interessadas GEP - Revista de Gestéao
2017 em projeto na visdo do gerente de projeto e das e Projetos
préprias partes interessadas
14 Nesello & Gestdo das partes interessadas e inovagao aberta: Um | GEP — Revista de Gestdo
Fachinelli, 2017 | ensaio tedrico na perspectiva do gerenciamento de e Projetos
projetos
15 Olher et al, 2018 | Estratégia de Responsabilidade Social Corporativa no | RMS — Revista
Setor Bancério: Andlise da atuacéo socioambiental Metropolitana de
do bradesco e itau unibanco Sustentabilidade
16 Ribeiro et al, Gestdo Inovadora e Dindmica de Projetos: Uma GEP — Revista de Gestao
2018 Abordagem sobre Gamificacdo e Projetos
17 Santos et al, 2018 | Analise de Stakeholders na Gestédo de Projetos GEP — Revista de Gestéao
Sociais e Projetos
18 Stocker et al, Orientagdo e gestdo para stakeholders no processo de | Revista de Gestéo e
2018 decisdo organizacional Secretariado
19 Almeida et al, Conceitos da gestéo de mudangas organizacionais GEP — Revista de Gestao
2019 aplicados a efetividade do gerenciamento de projetos: | e Projetos
um estudo com gerentes seniores
20 Almeida et al, Conceitos da Gestdo de Mudangas Organizacionais IPTEC — Revista
2019 Aplicados ao Gerenciamento de Projetos: Utilizagdo | Inovagdo, Projetos e
do HCMBOK em um Projeto de Engenharia Tecnologias
21 Nardi et al, 2019 | Analise de importancia e desempenho das GEP — Revista de Gestéo
ferramentas de gerenciamento de projetos em e Projetos
agroindustria
22 Stocker et al, Teoria de Redes de Influéncias de Stakeholders: uma | Ebape
2019 Abordagem revisitada
23 Mascena & Gestdo de Stakeholders: Estado da Arte e Future Journal
Stocker, 2020 Perspectivas

Quadro 3 - Artigos selecionados
Fonte: A autora,2021.
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Nas figuras 02 e 03, é possivel visualizar o levantamento dos constructos e autores

encontrados.
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item Referéncia Constructos Varidveis Comtinuacio Varidvels Vipa Ahordagem Coleta de dados
Drganizacio
Membros da cadeia Stakeholders secundinios
1 Sibva et al, 2005 Mo identificado Cooperatias Cualitativa Pesquisa documental
Apdes de sustentabilidade TEL na pritica
R indicador de Execugda do Cranograma IEC
Hivel de desempenho do -
. " & — Iindicador de Execugdo Orcamentdria IED
onstancia
2 Lhel o Indicador de Alcance dos Resultadas Projetizada Pista CQuestiondric
o, 2015 —
Nivel de engafamento dos .
Matriz de avaliagSa do nivel de engajamento (PRI, 201%)
stakeholders e
Financeira
Ciente —
{ualidade, Prazo, Escopa, Estatégia/Negdcio
Patrocinador Ectratégia/negdcia
Financeira, Escopo, Estratégia/Negddo
Profissicnals PMI
3 Dizs en al, 2016 Gererte do Projeto Prazo MG Quantitativa Questioridrio
Cualidade )
Finanoeira
Egquipe do Prajeto Qualidade, prazo:
Escopo, Estratégia/Negdcia
Aquisicia EmissBes
Persisténcia Processo de produglio
Patercial de Crescimentc Produta
Critérias do Mizsdo gualdade de dirsitas
" Orsiolli & B de reer— % Pt Organizagies em Qualitat Andlise documental &
Nobre, 2016 prendadarismng entificacio articipacic el alitativa entrevistas
Sustentivel Cooperacio Peszaal
Transporte Ambiente de trabalha
Residucs integragic Regional
Comunicacio
Gerente Fundonal versus de Frojetes: Habilidades Distintas
Gerente de Projeto no Papel de Lider
Siva & Sassa, € t P ] P | de Lol d
5 Ve & s Nip identificado SEEmeEs e A rd TAae U Projetizada Ciualitativa Entrevistas
e Gerente de Projeto no Fapel de Motivador
Gererte de Projeto no Fapel de Gestor de Mudanca
zerente de Projeto no Papel de Gestor de Conflitos
Enmtendimentn sobre a G
& Governanga corparativa Aplicagio de principios da GC
Warotti - Organizagdes em
B Aplicagio dos principias da GC no projeto ¥ e Cualitativa Entrevistas
Malaia, 20186 geral
Influenda da GC para os stakehclders
Stakeholders
Relacionamento com seus stakeholders
Na fase de inicagio a missio e os objetivos das projetos estio bem
A fase de planejamentc & suficientemente detalhada.
Ciclo D Wida da Projeto P —
Em geral os projefos realizades pela instituicio, tEm akan@do suas metas,
As falhas cornigidas s5o objeto de prendizado.
0 pzcopo & definide adeguadamente.
2 Barbosa et al, E realizada auditoria de qgualidade. Adunas de pds a i Questioridrio
uantitativa
miF 0 cronograma & cumprido sem atrasos. graduagio em GP semiestruturado
Demandas do prajeto
0 argamento € camprida sem desvios.
Existern recursos {pessoas) suficientes.
£ construida uma matriz de risocos com
Emi geral, ox cnais de comunicagio
Comunicacio
Em geral, a equipe de projetos se comunica com sucesso.
Carmarge et al Engajamento des
8 ' o identificada Projetizada Cualitativa Entrevista
piile stakeholders
& . 4 Minimic esfarga
Castro & asiticaga dos Mantenha infarmada
g Stakeholders segunda Projetizada Cluantitativa Questiondric
#rruda, 2017 hantenha satisfeitos
Mendelow
Jogadores chaves/participagio
Cuanda estou partidpande do projeto, sinta-me cheio de energia
Vigar Sinto-me forte & com wigor guando estou partidipande do meu projeto
Quando chego ae trabalho tenha vontade de me envolver com o projeto
Martins & Estou enfusiasmado com o prajeto
arting
i . 3 Dedicagia O projeta me inspira Projetizada Cluantitativa Entrevista
Meto, 2007
! Estou argulhoso da prajeto
Sinto-me feliz quanda estou intensamente envolvida com o projeta
Abzarcic Extou compenetrado no projeta
Eu me entrego guando estou envohvido
Nesallo & Ensaio tedrico com base
i1 Mo identificado M&a identificada Projetizada Qualitativa
Fachinelli, 2007 em pesquisa na liferatura
Contribuigbes Treinamenta de
Hilantripics Colaboradores
Programas
Prit 4 hs Certificacso Socialf &mbdental
riticas de ccials
Olher et al, - Anilise documental e
12 01k Responsshilidade Social Redugdo de emizio de residuas e Bancas Cualitativa trevist
Carparativa prevencio de Formecedores Certificadas ErirevEEs
acidentes Ambientais
Treinamento de Fornecedores)
J Clientes

Figura 2. Constructos e Variaveis (continua...)
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.. . " . Tipo da
Item Feferéncia Constructos Varidvels Continuagdo Varidveis . Abordagem Coleta de dados
Organizagio
Identificagdo dos . i .
3 Santos et al, 2018 Mo identificadas Projetizada COualitativa Entrevistas
Stakeholders
0 tipo de stakeholder modera a relacao entre 3
Quanto malor a prioridade do stakeholdermaiora | y .
. . prioridade do stakeholder & a participacan no processo
participacan no processo de decisao organizaciona
de decszn Organizagfes em
" Stockeret al, 2018 Ndo identificado . 3 3 Eani Qualitativa NZo identificada
Quanto maior 2 reciprocidade na relacionamento s caracteristicas do stakeholder moderam a relacao geral
com o stakeholder maior a participacan no processo entre 3 reciprocidade no relacionamenta com
de decican organizacional stakeholder e 3 participacao no proceso de decisao
Infléncia dos Fases do Projeto
Mmeidz & Filho, Stakeholders no . .
15 Areas de conhecimento Projetizada Qualitativa Entrevista Semiestruturadas
2019 Gerenciamento de
Frojetos Tipas de resisténcia
Declaragdo do escopo Reunides de Acompanhamento
Estrutura analitica do projeto EAP Flanejamento das respostas z0s riscos
Diciondrio da EAP Planos de contingéncia
Gestdo da configuraio Matriz de andlise dos riscos
Project charter {terma de
' ! FMEA-FMECA
Abertura)
. - Chamada de propostas,
Gréfico de Gantt .
Licitagio
Graficos de rede Técnicas de negocizcdo
Métodos e andlises da :
. Apoio logistico integrado
corrente critica
EVM = Earned Value
Andlise de fazer ou comprar
Management
Estudo de viabilidade —
1 Gestdo contratual
Econdmica
. Anélise de viabilidade
Mivelamento de recursos fental l
ambiental e social
16 Mardi et al, 2019 Nao identificado Projetizada Quantitativa Survey case
Projeto {design) Andlise do ciclo de vida
X _— Estudos de impacto
Técnicas de estimativa de Custos N .
ambiental e social
Andlise de valor Salide, meio ambiente e seguranga (SMS)
Casa da qualidade Analise & registro de lighes
Diagramz de |shikawa IMapeamento de Competéncias
Diagramz de Pareto Gestdo da propriedade Intelectual
Matriz linear de -
. Mvaliagio do contexto
Responsabilidades
Organograma do projeto Carta de aceitagdo pelo Cliente
Técnicas de gestio de Conflitos Controle da execugio
Técnicas de team building Kick-off meeting
Flano de comunicagio Business case
Prestagdo de contas (reporting) Solicitagdo formal de Mudangas
Sponsor

Figura 3. Constructos e varidveis (concluséo)
Fonte: A autora, 2021.

A partir da analise do quadro é possivel perceber que embora os estudos encontrados
possuam objetivos distintos também apresentam estruturas completamente diferentes entre si,
demonstrando inconsisténcia em relacdo ao tema pesquisado que se refere a avaliagcdo de
stakeholders em organizacGes projetizadas. Pode-se perceber que por mais que tenha sido
pesquisado um tema abordado pela area de gerenciamento de projetos, ndo foi identificado
numero relavante de artigos voltados a organizacdes projetizadas.
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A maioria dos estudos optaram pela abordagem qualitativa em suas pesquisas, 0 que
dificulta a validagdo de uma proposta de uma ferramenta de avaliacdo ou gestao de stakeholders
para organizacges projetizadas, tendo em vista que a abordagem quantitativa permite avaliagdes
impessoais através da utilizagdo de técnicas estatisticas.

Outra observacédo realizada foi que dentre os artigos expostos, mesmo aqueles com
enfogque em organizacges projetizadas, somente os artigos indicados 2 e 0 10, recomendaram a
utilizacdo da matriz de avaliacdo de stakeholders. No entanto, ndo foram identificados testes de
validacao da ferramenta proposta pelo PMBOK, que propde que o gerente do projeto avalie o
engajamento dos stakeholders por meio de uma matriz (Martins; Neto, 2017) que possibilita
registrar o posicionamento em niveis (ndo informado, resistente, neutro, da apoio, lidera) do
stakeholder e indica quais necessitam ainda alcancar o nivel desejado.

Das 127 variaveis encontradas nesta pesquisa, 73 se referem a pesquisas destinadas a
organizacOes projetizadas. Desta forma, foi realizado o agrupamento dessas 73 variaveis,
classificando-as por similaridade de assuntos abordados, dando nome as categorias,
possibilitando deste modo, melhor analise das variaveis. No grafico (Figura 04) a seguir é
possivel visualizar os grupos e totais de variaveis.

Total de variaveis por similaridade
1 ?

m Indicadores de tempo e custo = Técnicas de GP

Habilidades Gerente do Projeto = Classificacdo dos Stakeholders
= Engajamento dos Stakeholders = Influéncia dos Stakeholders
m AquisicGes m [ndicador de viabilidade

m Gestdo = |ndicador de qualidade

Figura 4. Total variaveis por similaridade
Fonte: A autora, 2021.
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possivel identificar que a categoria que possui maior nimero de variaveis
encontradas foi a relativa a técnicas de GP (21), seguida pela categoria Gestdo (14). Como por
exemplo dentre a categoria GP foram colocadas varidveis relacionadas a controle de mudancas,
e planos de contingéncia que sdo varidveis que ndo possuem relacdo direta com avaliacéo e
gerenciamento de Stakeholders. Na categoria Gestdo foram encontradas variaveis de gestdo
contratual e técnicas de negociacao, que também nao possuem relacdo direta com stakeholders
do projeto e ndo permitem avaliar sua influéncia, participacdo, engajamento, etc.

A categoria Aquisicdes onde se encontram fornecedores que embora seja um grupo de
Stakeholders importante a se considerar, trouxe apenas uma variavel dentre os estudos
encontrados. N&o ha variaveis que tragam informacdes sobre estratégias adotas pela
organizacao com relacacdo a seus stakeholders (agressiva ou cooperativa), também podemos
identificar que ndo ha variaveis com relacdo a avaliacdo de comunicacdo, como nivel de
transparéncia na comunicacao realizada entre a organizacdo e seus stakeholders, acesso a
informacdes pelos stakeholders, nivel de confianca, ética e transparéncia entre organizacao e
stakeholders, e varidveis que tragam informacdes sobre possiveis interesses futuros dos
stakeholders, assim como conhecimento de seus planejamentos estratégicos a longo prazo.

Na figura 05 é possivel observar a quantidade de variaveis por autores.
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Qtd. Variaveis X Autores
Silva et al, ._?{)1_5

—__ Constancio & Neto....

Dias et al, 2{;16

Nardi et al, 2019

TS Lanz & Tomei, 2{)16
Orsiolli & Nobre, 2016

Silva & Sasso, 2016

-1 il
Almeida & Filho, 2019 Varotti & Malaia, 2016

Stocker etal 2018 Barbosa et al, 2{)1}'

ééntzos etal 2018 T~ Castro & Arruda, 2{;1?

Olher et al. 2018 -

Martins & MNeto, 251?

Figura 5. Qtd. Variaveis x Autores
Fonte: A autora, 2021.

A Figura 5 mostra que os autores que se destacam com maiores quantidades de variaveis
apresentadas sendo Nardi et al, (2019) e Orsiolli & Nobre, (2016) sdo os que abordaram suas
pesquisas trazendo o conceito de sustentabilidade, onde consideraram varidveis que apresentam
indicadores relacionados ao contexto social, ambiental e econémico, porém tal abordagem néo
tem relacdo direta em avaliar e gerenciar stakeholders. Embora nesses artigos seja comentada
a importancia da gestdo e avaliacdo de stakeholders, é possivel perceber a falta de varidveis
referentes ao tema.

Além disso, nenhum estudo fez distin¢do de uma ferramenta especifica para gerenciar
ou avaliar stakeholders em uma organizacdo projetizada, como por exemplo a matriz de
gerenciamento, utilizada para a avaliacdo de stakeholder de um projeto, com uma abordagem
direta relacionada aos stakeholders da organizacdo projetizada, o que poderia possibilitar a
andlise e avaliagdo de seus atuais stakeholders e possiveis futuros, essa matriz poderia conter
informagdes que tragam o nivel de influéncia, classificagéo, identificacdo e informacdes sobre
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seus possiveis interesses futuros, suas acdes estratégicas a curto, medio e a longo prazo e nivel

de confianca e transparéncia da seu relacionamento perante a organizacao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este conteldo sera elaborado ap6s a concluséo do estudo.
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