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RESUMO

Apesar do entendimento conceitual da integracdo da sustentabilidade na gestdo de projetos, a
literatura ainda fornece poucas orientacGes praticas sobre como aplicar conceitos de
sustentabilidade ao gerenciamento de projetos. A estreita relagdo do gerenciamento de projetos
com a gestdo de stakeholders (individuos, grupos ou organizagdes que podem afetar, serem
afetados, ou se perceberem afetados por uma deciséo, atividade ou resultado de um projeto),
tem sido apresentada como uma alternativa no objetivo de incorporar a sustentabilidade na
gestdo de projetos. Esta pesquisa tem como objetivo analisar o envolvimento dos stakeholders
em projetos orientados a sustentabilidade e, a partir de uma revisao sistematica da literatura, foi
possivel identificar construtos que deram subsidios a aplicacdo dos estudos de caso sob a
percepcéo de gerentes de projetos. Os resultados desses estudos evidenciaram que projetos com
uma orientacdo compliance, ou seja, que estdo em conformidade com leis e regulamentos,
tendem a envolver menos os stakeholders nas fases dos projetos, apresentando uma
comunicacdo restrita e formal, dificultando-lhes o engajamento e, consequentemente,
construindo menos valores para os envolvidos. Projetos com uma orientacdo mais proativa e
inovadora, por outro lado, conseguem alcanca-los em maior numero, através de uma
comunicacéo direta e informal e a construgdo de valores mais direcionados a sustentabilidade.
Como contribuicdo sdo entregues propostas de melhorias na gestéo de stakeholders, sendo estas
a promogédo do desenvolvimento de competéncias de sustentabilidade, a criagdo de metas e
diretrizes para a participacdo dos stakeholders, a fomentacdo da cooperacgdo entre 0s mesmos o
desenvolvimento de uma consciéncia ambiental, potencializacdo de meios de iteracdo e a
promocao de maior comunicagao nos projetos.

Palavras-chave: Stakeholders; Gestdo de projetos; Sustentabilidade corporativa



ABSTRACT

Despite the conceptual understanding of integrating sustainability into project management, the
literature still provides few practical guidelines on how to apply sustainability concepts to
project management. The close relationship between project management and stakeholder
management (individuals, groups or organizations that can affect, be affected, or if they feel
affected by a decision, activity or result of a project), has been presented as an alternative in the
objective of incorporate sustainability in project management. This research aims to analyze
the involvement of stakeholders in projects oriented to sustainability and, based on a systematic
review of the literature, it was possible to identify constructs that supported the application of
case studies under the perception of project managers. The results of these studies showed that
projects with a compliance orientation, that is, that are in compliance with laws and regulations,
tend to involve stakeholders less in the project phases, presenting restricted and formal
communication, making it difficult for them to engage and, consequently , building less values
for those involved. Projects with a more proactive and innovative orientation, on the other hand,
manage to reach them in greater numbers, through direct and informal communication and the
construction of values more directed to sustainability. As a contribution, proposals for
improvements in the management of stakeholders are delivered, these being the promotion of
the development of sustainability skills, the creation of goals and guidelines for the participation
of stakeholders, the promotion of cooperation between them, the development of environmental
awareness, empowerment iteration means and the promotion of greater communication in the
projects.

Keywords: Stakeholders; Project management; Corporate Sustainability.
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1. INTRODUCAO
1.1 APRESENTACAO DO TEMA E PROBLEMA

A sustentabilidade é reconhecida como um dos desafios mais importantes do nosso
tempo (Moehler, Hope, & Algeo, 2018). A pressdo sobre as empresas para incorporarem
principios e objetivos de sustentabilidade em suas atividades j& é uma realidade. Aplicada as
organizag0es, a sustentabilidade corporativa desafia as empresas a atenderem todas as partes
interessadas por suas a¢Oes (chamados em inglés de stakeholders), a partir do equilibrio das
questdes econbmicas, ambientais e sociais para 0s presentes e sem comprometer as geracoes
futuras (Dyllick & Hockerts, 2002; Lozano, Carpenter, & Huisingh, 2015).

Profissionais e académicos tém sido incentivados a pesquisarem mais sobre a relacéo
entre gerenciamento de projetos e sustentabilidade devido a atencdo dada pelas empresas a esse
assunto (Aarseth et al., 2017; Martens & Carvalho, 2016), da mesma forma que a noc¢éo de
projetos como ferramentas organizacionais capazes de promover mudancas, vem sendo
reforcada na literatura (Marly M. Carvalho & Rabechini, 2017). Em meio a este cenario, Silvius
et al. (2012) propds um conceito de gestdo sustentavel de projetos, definido como um
gerenciamento baseado nos principios da sustentabilidade de praticas que garanta a entrega de
projetos lucrativos, justos, transparentes, seguros, éticos e ambientalmente amigaveis em todo
0 seu ciclo de vida.

A literatura sobre sustentabilidade em gestdo de projetos tem crescido a titulo tedrico,
no entanto, estudos tém demonstrado a necessidade de explorar mais abordagens préaticas para
projetar modelos e ferramentas (Martinez-Perales et al., 2018), a exemplo de: desenvolvimento
de préticas de gestdo sustentdvel (Xue, Liu, & Sun, 2018), indicadores sustentaveis
(Labuschagne & Brent, 2006), ferramentas de avaliacdo da sustentabilidade (Rabechini et al.,
2011; Silvius & Schipper, 2010) e fatores de sucesso de projetos para sustentabilidade (Martens
& Carvalho, 20164a; Silvius & Schipper, 2016). Apesar de inUmeros estudos terem evidenciado
que a sustentabilidade impacta positivamente no sucesso de projetos e reforcarem as vantagens
competitivas das organizagdes (Marly M. Carvalho & Rabechini, 2017), a aplicagéo de politicas
de sustentabilidade corporativa ainda continua a desafiar as organizag0es e seu gerenciamento
(Silvius & Schipper, 2019).

Reconhecendo a importancia da sustentabilidade na gestdo de projetos, o topico sobre
gestdo de stakeholders tem sido abordado com frequéncia nesse contexto (Bal et al., 2013;
Eskerod & Huemann, 2013; Labelle; & Leyrie, 2013). Stakeholder é definido como um

individuo, grupo ou organizacdo que pode afetar, ser afetado, ou se perceber afetado por uma
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decisdo, atividade ou resultado de um projeto (PMI, 2013). A gestdo de stakeholders ja é
considerada um pilar importante na gestéo de projetos e tem sido vista como elemento central
para a criacao do sucesso do projeto (Eskerod & Huemann, 2013). Académicos e profissionais
apontam cada vez mais 0s potenciais beneficios sobre a gestdo de stakeholders e sua relacdo
com tomada de decisdes no projeto (Ika, 2012).

A atencdo dada aos stakeholders e seus impactos no gerenciamento de projetos ja
representa um campo explorado e com resultados consolidados, contando com modelos e
ferramentas que tém como foco analises de influéncia e engajamento dos stakeholders
direcionada ao contexto de projetos (Li, Zhang, Ng, & Skitmore, 2017; Nguyen et al., 2019).
Contudo, Eskerod & Huemann (2013) observam que os padrdes de gerenciamento de projetos
carecem de uma consideracdo explicita dos principios da sustentabilidade e que, para considera-
la em um contexto de gestdo de projetos, necessita-se de novas formas de gerenciamento de
stakeholders, especialmente no que se refere a apoiar principios e valores sustentaveis. Assim,
levando em consideracdo este contexto, a participacdo mais efetiva dos stakeholders pode vir a
dar suporte no incentivo da sustentabilidade no gerenciamento de projetos (Bal et al., 2013;
Bulckaen, Keseru, & Macharis, 2016; Poveda & Lipsett, 2014; Uribe et al., 2018).

De acordo com Huemann et al. (2016), a integracdo de uma perspectiva de
sustentabilidade no gerenciamento de projetos sugere um envolvimento mais aberto e proativo
dos stakeholders. Li, et al. (2017), por exemplo, argumentam, dentro de um contexto de
construcdo sustentavel, a necessidade de explorar mais a influéncia dos stakeholders nas
decisbes relacionadas a sustentabilidade em cada estagio do projeto. E, ainda segundo esses
autores, apesar deste entendimento conceitual da integracdo dos stakeholders a gestdo
sustentavel de projetos, ainda ha necessidade de estudos sobre a influéncia de grupos relevantes
para as aplicacdes praticas. Em um contexto de renovacdo urbana, Zhuang et al. (2017) também
sugerem como pesquisas futuras, novos métodos de analise e aplicacdes empiricas para explorar
a fundo os papéis de diferentes stakeholders e suas relacbes em projetos orientados para a
sustentabilidade.

Um aspecto importante a ser ressaltado € a construcdo de valor para stakeholders.
Eskerod & Ang (2017) identificaram a necessidade de entender, classificar e expressar o valor
dos stakeholders em megaprojetos como um fator de sucesso do projeto. J& Elias (2015) aponta
que um dos problemas enfrentados nas organizagdes responsaveis pela gestdo de projetos é a
falta de ferramentas metodoldgicas praticas que sejam Uteis para abordar e reconhecer as

preocupacOes de varios stakeholders. Eskerod et al. (2016) evidenciam também a necessidade
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de aplicar estudos de casos mais aprofundados a fim de vincular a gestdo de stakeholders as
varias fases do projeto.

Desta forma, procurando cobrir as lacunas da literatura ora apresentada, esta dissertacéo
procura responder a seguinte pergunta de pesquisa: “Como os stakeholders estdo sendo
envolvidos em projetos orientados para sustentabilidade?”. Para responder essa pergunta,
particular atencdo serd dada ao tipo de envolvimento e comunicacdo dos stakeholders e a
construcdo de valores que incentivem uma maior sustentabilidade no desenvolvimento de

projetos.

1.2 OBJETIVOS

Obijetivo geral (OG):
Analisar o envolvimento dos stakeholders em projetos orientados a sustentabilidade
levando em consideragéo a perspectiva do gerente de projetos
Objetivos especificos (OE):
OEZ1: Identificar tematicas na literatura que relacionam a gestdo de stakeholders e a
gestdo de projetos orientados para sustentabilidade;
OE2: Analisar o grau de envolvimento e a comunicacdo de stakeholders em projetos
orientados a sustentabilidade;
OES3: Analisar o valor construido pelos stakeholders na percepcdo dos gerentes de
projetos;
OE4: Propor melhorias para aumentar o envolvimento de stakeholders a fim de

propiciar uma gestdo mais sustentavel de projetos.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para contextualizar a relevancia desta pesquisa, esta se¢cdo apresenta as razdes para a
escolha do tema e a importancia técnica, cientifica e social deste estudo. Propde-se a apresentar
os fatores que determinaram a escolha do tema, os argumentos relativos a importancia da
pesquisa e faz referéncia a sua contribuicdo para questdes tedricas e praticas. Para tanto, a se¢do
estd dividida em duas subsecdes: as justificativas tedricas (1.3.1) e as justificativas praticas
(1.3.2).
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1.3.1 Justificativa teorica

Reconhecendo a importancia da sustentabilidade na gestdo de projetos, o tdpico sobre
gestdo de stakeholders tem sido abordado com frequéncia nesse contexto (Bal et al., 2013;
Eskerod & Huemann, 2013; Labelle; & Leyrie, 2013). Em decorréncia disto, a escolha do tema
de pesquisa deste trabalho deu-se através de uma revisdo da literatura que evidencia a gestao
de stakeholders como uma das formas de promover a sustentabilidade na gestdo de projetos
(Eskerod & Huemann, 2013).

Visto que a literatura sugere que os stakeholders podem desempenhar um papel
importante em promover um melhor desempenho em projetos orientados para sustentabilidade
(Eskerod & Huemann, 2013a), este trabalho traz como contribuicéo teérica a oportunidade do
desenvolvimento da tematica gestdo de stakeholders e gestdo sustentavel de projetos conforme
proposto por alguns autores (Bal et al., 2013; Eskerod & Huemann, 2013; Silvius & Schipper,
2019; Uribe et al., 2018).

1.3.2 Justificativa prética

De forma pratica, este estudo se propde listar recomendacgdes para as organizacdes no
gerenciamento de projetos com o objetivo de aprimoramento das relagbes com seus
stakeholders, assim como apresentar o engajamento destes como um componente fundamental
no estabelecimento de a¢des sustentaveis, no desenvolvimento dos projetos.

Neste sentido, o problema de pesquisa apresenta-se como relevante devido ao tema de
Gestdo de stakeholders ja ser bem explorado e hoje, de forma mais explicita, na gestdo de
projetos (Uribe et al., 2018), enquanto a gestdo de stakeholder é pouco estudada no contexto de
projetos orientados para a sustentabilidade (Bal et al., 2013; Eskerod & Huemann, 2013;
Labelle; & Leyrie, 2013). Por fim, esta pesquisa se justifica na oportunidade de estudar o tema
proposto em projetos desenvolvidos por diferentes tipos de empresas, em setores de grande

relevancia para o tema da sustentabilidade corporativa.

1.4 ESTRUTURA DO PROJETO DE DISSERTACAO

Além do capitulo introdutdrio, esta dissertacdo é composta por sete capitulos que séo
apresentados na Figura 1. O capitulo um apresenta o tema e o problema desta pesquisa, bem
como 0s objetivos (geral e especificos), a justificativa para elaboracao deste estudo e, por fim,

Sua estrutura.
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Figura 1- Estrutura da pesquisa

Capitulo 1 - Introducio
Apresentagio do tema
Objetivos

Tustificativa
Estrutura

Capitulo 2 — Principais conceitos
Gestio de projetos e sustentabilidade
Gestdo de stakeholders

Capitulo 3 - Procedimentos metodologicos

Revisdo sistematica da literatura | ‘ Estudo de caso exploratério

¥

Capitulo 4 - Resultados da revisae
sistemitica da literatura Capitulo 5 — Resultados do estudo de caso

Estatistica descritiva Descricdo dos estudos de casos exploratérios
Analise de conteido Anilise dos casos

Capitulo 6 — Discussdes

Capitulo 7 — Conclusdes
Contribuigdes para literatura
Implicagdes para pratica
Limitacdes e sugestdes para trabalhos futuros

No capitulo 2 é desenvolvida uma fundamentacédo tedrica com o objetivo de delimitar
0s temas que compBem esta pesquisa, que sdo: a gestdo sustentavel de projeto e gestdo de
stakeholders. No capitulo 3 sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, divididos em
duas etapas. A primeira é relacionada ao desenvolvimento da revisdo sistematica da literatura,
que descreve a metodologia usada para analisar o corpo da literatura. A segunda descreve 0s
procedimentos metodoldgicos para a realizacdo de estudos de caso exploratorios, nos quais se
discorre sobre a metodologia adotada na realizacdo de um estudo de caso piloto e os estudos de
casos exploratorios. No capitulo 4 sdo abordados os resultados da revisdo sistematica, com
analises mais aprofundadas dos conceitos centrais da pesquisa. No capitulo 5 sdo descritos 0s
resultados da conducéo dos estudos de caso, que foram explorados e analisados. No capitulo 6
sdo apresentadas as discussdes sobre estes estudos de caso. Por fim, o capitulo 7 conclui a

dissertagdo com algumas consideragdes finais.
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2. PRINCIPAIS CONCEITOS

Neste capitulo é desenvolvida uma base conceitual dos temas que compdem esta
pesquisa. A secdo 2.1 apresenta uma visdo geral sobre gestdo de projeto e conceitos
relacionados a sustentabilidade. A secéo 2.2 apresenta 0s conceitos sobre gestéo de stakeholders

atrelados a gestdo de projetos e a relacdo destas com a sustentabilidade.

2.1 GESTAO DE PROJETOS E A SUSTENTABILIDADE

O gerenciamento de projetos ¢ definido como ‘“a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades para atender aos requisitos do
projeto” (PMI, 2013 p.6) e, além disso, “projetos frequentemente tém impactos sociais,
ambientais e econdmicos que superam os projetos em si” (PMI, 2013). Essas concepcdes
conduzem ao pensamento atual de que a gestdo de projetos pode ser vista como o veiculo para
integrar o sucesso do projeto com elementos de sustentabilidade (Bocchini, Frangopol,
Ummenhofer, & Zinke, 2014) e assim, estimular discussdes maduras sobre o tema em ambiente
de gerenciamento de projetos (Silvius & Schipper, 2014).

Neste cenario, com a publicacdo do seu livro Sustainability in Project Management,
Silvius et. al. (2012) propdem um conceito para gestdo sustentavel de projetos, incorporando
em sua definicdo a nogdo dos principios de sustentabilidade trabalhada por Gareis et al., (2010),
somada a abordagem do ciclo de vida estendido do projeto, proposto por Labuschagne, et al.,
(2005): “Sustentabilidade em projetos e gerenciamento de projetos é o desenvolvimento,
entrega e gerenciamento de mudancas organizadas por projetos em politicas, processos,
recursos, ativos ou organizacgdes, considerando os seis principios de sustentabilidade no projeto,
seus resultados e seus efeitos"” (Silvius, et al., 2012, p. 45).

Com esta definicdo, os autores reforcam a nocdo de projetos como ferramentas
organizacionais capazes de promover mudancas. Os seis principios de sustentabilidade
considerados sdo baseados no trabalho de pesquisa de Gareis et al. (2010). S&o eles: 1)
harmonizacéo de interesses econémicos, sociais e ambientais; 2) curto, médio e longo prazo;
3) local, regional e global; 4) a ideia de consumir o rendimento e ndo o capital; (5) transparéncia
e prestacdo de contas; 6) valores pessoais e ética.

A relacdo entre sustentabilidade e gerenciamento de projetos esta, portanto, sendo
abordada em um numero crescente de estudos e publicacdes, e a sustentabilidade pode ser

considerada uma das tendéncias recentes no gerenciamento de projetos (Peenstra & Silvius,
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2018). Estes autores consideram que existe uma lacuna entre a literatura da gestdo sustentavel
de projetos e o que é realizado na prética, que estd evidenciado pela escassez de pesquisas
empiricas.

Diante disso, a literatura vem indicando tendéncias de pesquisa concentradas em
desenvolver ferramentas, metodologias, indicadores, varidveis e critérios de avaliagdo que
possam dar suporte & gestdo e a pratica. Sdnchez, (2015), por exemplo, fala sobre a necessidade
de integrar sustentabilidade a gestdo de projetos e desenvolveu um framework tedrico para
avaliar projetos que levem em conta os lucros e 0s impactos econdmicos, ambientais e sociais.
J& Fernandez-Sanchez & Rodriguez-Lopez, (2010) buscaram desenvolver uma metodologia
para identificar, classificar e priorizar indicadores de sustentabilidade com base em padrdes de
gerenciamento de riscos.

Outro ponto importante deste cenério é a avaliacdo do impacto da sustentabilidade no
sucesso dos projetos. A busca por varidveis e critérios em sustentabilidade que possam ser
exploradas no contexto de gerenciamento de projetos, e analises de como a integracdo da
sustentabilidade pode afetar o sucesso do projeto, tém sido investigadas (Kiani Mavi &
Standing, 2018; Martens & Carvalho, 2016; Martinez-Perales et al., 2018).

Com base na revisdo tedrica de diversos estudos que buscam integrar a sustentabilidade
ao gerenciamento de projetos, as principais variaveis relacionadas aos temas foram
identificadas nas trés dimensdes do Triple botton line. Representadas na Tabela 1 que mostra
um recorte de pesquisas que apresentam uma estrutura de variaveis com o objetivo de avaliar a
sustentabilidade na gestdo de projetos, guiadas pelo conceito do Triple bottom line, que tem
como base a responsabilidade que as corporagdes possuem para/com o desenvolvimento
sustentavel, ou seja, calcado ndo somente em diretrizes econdmicas, mas também levando em
consideracdo a sociedade e 0 meio ambiente (Elkington, 2001).

Porém, a sustentabilidade (na dimensdo econdmica, ambiental e social) precisa ser
inserida e trabalhada dentro da funcdo de gerenciamento de projetos. Essa relacdo ainda
permanece como uma lacuna na literatura e na préatica (Brones, De Carvalho, & De Senzi
Zancul, 2014; Carvalho & Rabechini Junior, 2015; Marcelino-Sadaba, Gonzalez-Jaen, & Pérez-
Ezcurdia, 2015).



19

Tabela 1- Abordagens da Gestdo Sustentavel de Projetos

Variaveis

Dimenséao
Silvius &
Schipper

(2010)

Fernandez-

Sanchez &

Rodriguez-

L6pez (2010)

Martens &
Carvalho

(2016)
Martinez-
Perales et al.
(2018)
Kiani &
Standing
(2018)

Desempenho financeiro e econdmico

<
<>
<>
<>

Beneficios financeiros de boas praticas
socioambientais
Gestdo de custos ¢

<
<

Gestédo de relacionamento com clientes
Participacdo e envolvimento de stakeholders

Econdmica

Etica empresarial

Gestdo da inovagao

Gestdo da cultura organizacional
Recursos naturais .
Agua

Energia .
Ar

Ecoeficiéncia

Gestdo de impactos ambientais

Gestéo de politicas ambientais
Compromisso e responsabilidade ambiental
Gestéo de praticas trabalhistas

Relaces com a comunidade local

Gestéo de direitos humanos

Engajamento do stakeholders

RelacBes com a sociedade
Responsabilidade com produtos e servigos
Relacdes com fornecedores e contratados

<>

Ambiental

Social
@ ¢ & ¢ O O O O O O OO OO > > L R 4 L 4
@ & ¢ ¢ O O O O O O OO O O > > L R 4 L 4
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Noutro recorte de pesquisas recentes, observou-se que em tais estudos foram utilizadas
métricas para avaliar o sucesso do projeto que incluem cinco dimens@es apresentadas na Tabela
2 sendo, uma delas, a sustentabilidade que vem sendo incorporada nesta estrutura como uma

nova dimensdo de sucesso (Carvalho & Rabechini, 2015).
Tabela 2 - Dimensdes de sucesso de projeto

Shenhar & Carvalho & Martens & Kiani &

Dimensdes Dvir Rabechini Carvalho Standing
(2007) (2015) (2016) (2018)

Eficiéncia . ¢ ¢ .
Impacto no Cliente . ¢ .

Impacto na Equipe . . ¢ .
Sucesso Empresarial . ¢ ¢
Preparacéo para o futuro . ¢ .

Sustentabilidade . ¢ .
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Pesquisa realizada por Martens et al., (2013) sobre a producéo cientifica dos ultimos 20
anos a respeito de sustentabilidade em gestdo de projetos, evidenciou que alguns artigos tratam
do tema de sustentabilidade em gerenciamento de projetos na perspectiva do conceito do Triple
bottom line. No entanto, a sustentabilidade corporativa pode ser considerada como a
contribuicdo das organizagdes no desenvolvimento sustentavel, indo muito além da perspectiva
do Triple bottom line. Silvius e Schipper, (2014) j& identificaram 14 dimensdes da
sustentabilidade relevantes para a gestdo de projetos como, por exemplo, dimensdes
envolvendo transparéncia, responsabilidade, participacao, desperdicio, entre outras.

Essa disseminacdo de abordagens em torno da gestdo sustentavel de projetos estd
influenciando a crescente publicacdo de artigos e o desenvolvimento futuro de novas
abordagens de pesquisa. Uma destas esta relacionada a gestdo de stakeholders, que vem sendo
reconhecido como instrumento fundamental para a promocéo da sustentabilidade na gestéo de
projetos. Na secdo 2.2 sera abordada a gestdo de stakeholders e sua relagdo com a gestdo de

projetos.

2.2 GESTAO DE STAKEHOLDERS E GESTAO DE PROJETOS

O Project Management Institute (PMI) define o stakeholder como um individuo, grupo
ou organizacdo que pode afetar, ser afetado por, ou se perceber afetado por uma deciséo,
atividade ou resultado de um projeto. Os stakeholders podem estar ativamente envolvidos ou
ter interesses que possam impactar positiva ou negativamente no desempenho e na conclusédo
do projeto (PMI, 2013). Associacgdes de gerenciamento de projetos (PMI, 2013; APM, 2012) ja
reconhecem que é essencial que os gerentes de projetos prestem muita atengéo aos stakeholders,
corroborados por Beringer et al. (2013) quando afirmam que tanto a pesquisa quanto a pratica
sugerem que os stakeholders desempenham um papel crucial na gestdo bem-sucedida de
projetos e por Yang et al. (2011) ao considerarem que o envolvimento dos stakeholders é
importante para os resultados do projeto.

De acordo com o PMI (2013), o gerenciamento de stakeholder do projeto inclui os
processos necessarios (i) para identificar as partes interessadas, (ii) analisar as expectativas das
partes interessadas e seu impacto no projeto e (iii) desenvolver estratégias para envolver
efetivamente as partes interessadas nas decisdes e execucdo do projeto. O processo de gestdo
de stakeholders ocorre ao longo do ciclo de vida do projeto (Bourne & Walker, 2005), porque
a influéncia das partes interessadas pode, em algum momento, ser diferente em significado e
intensidade (Cleland, 1986).
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Nesse sentido, andlises sobre engajamento dos stakeholders tém gerado modelos e
ferramentas que tém dado suporte as organizacfes (Friedman & Miles, 2006; Mitchell, Agle,
& Wood, 1997). Friedman & Miles (2006), por exemplo, propuseram um modelo de doze niveis
para ilustrar a qualidade do engajamento de stakeholders segundo a Gtica dos proprios
stakeholders. A ideia do modelo proposto é que quanto maior o nivel de envolvimento e
influéncia dos stakeholders nos processos decisorios, maior é a qualidade do engajamento. Ou
seja, na perspectiva dos stakeholders o ideal de relagdo com a organizacdo envolve consulta,
comunicacdo, dialogo e colaboracéo.

Porém, quando relacionamos modelos e ferramentas organizacionais para o contexto de
gestdo de projetos, encontramos poucos estudos que analisam a influéncia dos stakeholders
nessa atividade (Al-Fadhali et al., 2019; Oliveira & Rabechini, 2019; Li et al., 2017). Elias
(2015) diz que um dos problemas enfrentados pelas organizacGes responsaveis pela gestdo de
projetos é a falta de estruturas metodoldgicas préaticas que sejam Uteis para abordar e reconhecer
as preocupacgdes de varios stakeholders. J& Eskerod et al., (2016) falam da necessidade de
aplicar estudos de caso mais aprofundados a fim de vincular a gestdo de stakeholders as varias
fases do projeto.

Outro aspecto importante que tem sido evidenciado é a construcdo de valor para
stakeholders. O valor € um conceito multidimensional e de natureza subjetiva, pois cada pessoa
pode ter expectativas diferentes do que é valioso (Ang et al., 2016). O envolvimento de diversos
interesses de stakeholders podem criar complexidades na tomada de decisGes em projetos, pelo
fato de o valor ser interpretado de diferentes maneiras pelos stakeholders. Particularmente, ao
considerar o valor ao longo de um ciclo de vida do projeto, € necessario levar em consideracao
elementos de valor financeiro e ndo financeiro (Martinsuo & Killen, 2014), elementos de valor
de curto e longo prazo (Ahola, 2008) e valores orientados para sustentabilidade.

Eskerod & Ang (2017), por exemplo, estudaram as construcdes de valor dos
stakeholders em um projeto de infraestrutura. Eles utilizaram estruturas de valor existentes
(Ang et al., 2016; Flyvbjerg, 2014), descobriram que os stakeholders experimentam
construgdes de valor de maneira muito diferente e recomendaram estratégias de comunicacao
especificas dos stakeholders ao promover um projeto. Portanto, avaliagbes de valor dos
stakeholders séo fundamentais para expressarem seus interesses e inten¢des (Ang et al., 2016;
Eskerod & Ang, 2017; Vuorinen & Martinsuo, 2019). Assim, a analise de valor em projetos
orientados para sustentabilidade precisa ser melhor compreendida em relagdo a gestdo de

stakeholders.
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Diante disso, a Tabela 3 resume pesquisas recentes sobre andlises da gestdo de

stakeholders, contribuicdes e lacunas de maneira que a partir dela é possivel a observacao, de

forma exploratdria, de pesquisas recentes sobre como a gestdo de stakeholders esta sendo

analisada no contexto de gestdo de projetos.

Tabela 3- Pesquisa sobre abordagens relacionadas aos stakeholders em projetos

Referéncias

Segmento econdmico/
Pais/ Método

Contribuigdes

Lacunas

Construgdo sustentavel /

Quantificar a influéncia dos

Desenvolver modelos participativos

Lietal. China / Entrevistas - o para avaliar a sustentabilidade do ciclo
. stakeholders nas decisdes e avaliagdes . ;
(2018) semiestruturadas e . de vida de projetos verdes.
] - em projetos.
método Delphi
Necessidade de coletar mais dados e
fatos com base na experiéncia e
observacéo dos stakeholders em todos
0s estagios de um projeto (por
) Infraestrutura - P S
Aragonés- . Metodologia para medir as influéncias exemplo, comunicacdo, finalizacdo do
. ferroviaria/Espanha/ - . X
beltran et al., . dos stakeholders em um projeto do projeto, criacdo de valor,
Analytic Network - . ; h
(2017) ponto de vista do gerente de projeto. complexidade do ambiente
Process (ANP) A
organizacional, fatores de
sustentabilidade etc.);
Diversificar a aplicagdo de estudos
em diferentes setores industriais.
Desenvolve um modelo de analise de . x
R Conduzir estudos sob a percepcéo de
influéncia dos stakeholders atrelado ao -
. . . - ; mais stakeholders para obter
Liang et al., Green retrofit/ China/ sucesso do projeto. Com isso, 0S - ;
) . b resultados mais concretos;
(2017) Social network analysis  resultados estatisticos revelam como 0s o .
- . Direcionar o modelo para projetos
(SNA) stakeholders influenciam o sucesso do
) verdes.
projeto.
Revelar as estratégias de influéncia das  Explorar essa viséo de contingéncia a
Vuorinen & Infraestrutura/Finlandia/  partes interessadas que geralmente sdo influéncia das partes interessadas;
Martinsuo Estudo de caso negligenciadas e identificar os valores Analisar o valor gerado em diferentes
(2019 subjacentes as influéncias das partes fases do projeto.
interessadas.
Analisar a construcdes de valor dos
stakeholders envolvidos em um
Eskerod & Construgdo/Estados megaprojeto, como forma de at_mllar 9" Inclusio da perspectiva de novos
- gestores de projeto a se comunicarem de . .
Ang (2017) Unidos/Estudo de caso - L . stakeholders envolvidos no projeto.
maneira mais eficiente e eficaz com
seus stakeholders.
Revelam como o entendimento do valor  Incluir casos em setores publico e
é construido a partir de muitos micro privado;
construtos de valor, provenientes de Descobrir que outras perspectivas de
Ang etal., ONGs/Austrlia/Estudo ~ UM2 variedade de sta_keholdersl; yalor existem para_?nferentes partes _
(2016) de caso/ Proposta de perspectivas de valor que interessadas, em diferentes contextos;

visam ajudar as organizacGes ndo-
governamentais a aproveitar o valor em
projetos para o beneficio de todo o
portfélio.

Mais trabalhos confirmatérios sobre
validago, refino, estruturacéo e / ou
extensdo da tipologia da perspectiva
de valor.

Dentro do contexto de gestdo de projetos, as evidéncias das pesquisas existentes (Tabela

1) motiva esta pesquisa de varias maneiras. Primeiro, observa-se lacunas orientadas para

analises da influéncia dos stakeholders em varias etapas do projeto sob varias percepcdes de

diferentes stakeholders, assim como permite diversificar a aplicacdo das pesquisas para
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diferentes setores (Aragonés-beltran et al., 2017; Li et al., 2017; Liang et al., 2017). Segundo,
o valor construido para os stakeholders tem sido um aspecto importante dentro do contexto de
projetos e tem ganhado espaco como forma de melhorar a qualidade do envolvimento dos
stakeholders nos projetos (Ang et al., 2016; Eskerod & Ang, 2017; Vuorinen & Martinsuo,
2019). Por fim, foi observada nesta pesquisa exploratdria, a auséncia de estudo sobre
stakeholders em projetos orientados para a sustentabilidade ( Li et al., 2017).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Alinhada as caracteristicas exploratdrias desta pesquisa, a abordagem metodoldgica
selecionada mescla revisdo sistematica de literatura e estudo de caso. A Figura 2 representa

resumidamente as etapas da pesquisa.

Figura 2 - Etapas resumidas da pesquisa

Revis3o sistematica da
literatura

Estrutura conceitual

l

Estudo de caso exploratdrio

Analises cruzadas

l

Discussdes

l

Conclusoes

Este capitulo apresenta as op¢es metodologicas adotadas para o desenvolvimento da
pesquisa. Em uma primeira etapa, sdo apresentados os procedimentos para o desenvolvimento
da fundamentacédo teorica através de uma revisdo sistemética da literatura, identificando as
principais discussdes da academia relacionadas as tematicas stakeholders, gestdo de projetos e
sustentabilidade corporativa (secdo 3.1). Esta fase contempla técnicas de bibliometria com analise
de redes e de andlise de contetdo.

Na segunda etapa estdo contidos os aspectos metodoldgicos necessarios a conducao dos
procedimentos para o estudo de caso exploratério (se¢édo 3.2). A partir dos resultados da revisao
da literatura foram planejados e conduzidos estudos de caso exploratorios, cujo objetivo foi
trazer dados de campo de maneira sistematica e abrangente com o propdésito de contribuir para
a academia. Esses estudos de caso sdo de carater exploratério, uma vez que se propdem a
identificar possiveis areas de pesquisa e construcao de teoria (Voss, Tsikriktsis, & Frohlich,
2002).
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3.1 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Nesta secdo séo apresentados os procedimentos para o desenvolvimento da revisdo da
literatura a fim de alcancar o objetivo especifico a partir das abordagens relacionadas a gestéo
de stakeholders e gestdo de projetos orientados para sustentabilidade, aplicando-se o método
de revisao sistematica da literatura (RSL), que permitiu a cobertura de uma ampla gama de
artigos e uma analise mais estruturada sobre o tema de pesquisa (Gil, 2002). Seu resultado é
uma amostra de artigos relevantes ao tema pesquisado, o qual, com a literatura classica, serviu
como fundamentacéo tedrica para este trabalho. A abordagem metodolégica adotada, mescla
técnicas de bibliometria, redes e anélise de contetdo, buscando apresentar como a literatura tem
retratado as tematicas Stakeholders, Gestdo de Projetos e Sustentabilidade Corporativa.

Metodologicamente, uma revisdo da literatura considera seis aspectos importantes,
identificados por Abele & Becker (1991) que sdo seguidos neste trabalho para apoiar a
qualidade e a credibilidade da revisdo, a saber: clareza; amplitude e adequacdo do tema;
importancia do tema; adequacdo da cobertura; uso de método académico e replicabilidade. Foi
escolhido, o modelo de processo proposto por Mayring (2003) pois fornece uma estrutura clara
para conduzir uma revisdo da literatura de base detalhada. O modelo foi adaptado para a

presente pesquisa, resultando as seguintes etapas da revisdo (Figura 3).

Figura 3 - Etapas da revisdo sistematica da literatura

—Pl Defini¢fo limites claros |

4>| Defini¢fio de palavras-chave |
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Colecdo de materiais estruturados Identificacfio de literatura
Pesquisa de literatura relevante

Y

Revisio descritiva
Aspectos formais sfo avaliados

Analise do material |

Avaliacio de material
Processo de analise de contetido

R

Preparacio dos resultados |
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» Colecéo de materiais estruturados

A etapa da coleta de materiais estruturados compreende a busca na literatura incluindo
a coleta de material de pesquisa relevante (artigos de periodicos cientificos), que é definido e
delimitado. O material de pesquisa foi coletado na base de dados ISI Web of Science,-escolhida
por sua relevancia na comunidade académica, pela amplitude e pelas opgdes de tratamento de
resultados da busca que ela oferece, propiciando uma analise-sistematica do tema.

A busca foi realizada em abril de 2020 e o processo foi conduzido usando termos-chave,
ndo por periodicos. Portanto, os termos-chave dos campos de pesquisa de gestdo de
stakeholders, gestdo de projetos e sustentabilidade, foram combinados e utilizados para a busca
em titulos, resumos ou palavras-chave. Os termos utilizados foram: a) “Project manage*”, b)
sustainab®, “social responsibility”, “corporate responsibility”, “triple-bottom-line” e c)

stakeholder*.

Figura 4- Refinando a amostra

Base de dados
D Web of Science

227 artigos
Filtro 1
Artigos e
Review
173 artigos
Filtro 2
Titulo, resumo e
palavras-chaves
104 artigos

Filtro 3

Fora do eixo
tematico

Selecgdo final

82 Artigos
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Com as buscas das palavras-chave foram encontrados 227 artigos. Finalizadas as buscas,
foram adicionados filtros para refinar a amostra. A Figura 4 apresenta os filtros utilizados e o
numero de publicacBes selecionadas. Inicialmente, foram filtradas pesquisas no formato de
artigos e review; em seguida, a partir da leitura do titulo, resumo e palavras-chave foram
excluidos os artigos que ndo se enquadram dentro da tematica estudada; por fim, ap6s uma
leitura estrutural, foram excluidos os artigos fora do contexto central da pesquisa.

Os artigos excluidos que ndo se enquadraram no escopo do estudo, foram aqueles que
apresentam termos-chave com sentidos dispersos da tematica estudada. Um dos critérios de
exclusdo relacionou-se aos artigos que continham abordagens como “sustentdvel” no sentido
de sustentar-se ou suportar um periodo, o que difere do sentido de sustentabilidade corporativa
ligada ao conceito de desenvolvimento sustentavel. Outra abordagem que ficou fora do escopo
da pesquisa, esta relacionada ao termo “projegoes” no sentido de projetar, lancar, que difere

com o sentido de gerenciar projetos.
» Revisdo descritiva

O resultado da coleta de materiais estruturados foi uma selecédo de 82 artigos de periddicos
cientificos os quais foram revisados de maneira estruturada para fornecer um resumo da
distribuicdo dos artigos, 0 nome da revista, os autores e a abordagem metodoldgica, ou seja,
conceitual ou empirica.

Além disso, foi realizada uma anélise de redes com o auxilio de software VOSViewer que,
além de sua facilidade de operacdo, permite ao usuario 0 mapeamento de redes possibilitando
a facil percepcdo de possiveis grupos sobre o tema e das relacdes e inter-relacdes entre 0s
componentes da rede (Eck & Waltman, 2009). As redes utilizadas para a analise do
relacionamento entre os artigos selecionados foram: rede de cocitagéo entre artigos, para avaliar
a inter-relacdo entre os trabalhos da base e, a rede de palavras-chave que permite identificar os

temas mais associados as tematicas centrais.
* Avaliagdo do material

A analise de conteudo é vista como um método apropriado para avaliacdo qualitativa de
material, uma vez que é adequada para material proveniente de qualquer tipo de comunicagdo
(Mayring, 2003). A técnica de analise de conteido é empregada para comprimir muitas palavras
de texto de uma forma organizada, identificando o foco do assunto e diagnosticando padrdes
emergentes no atual corpo de conhecimento (Krippendorff, 2008).

Para realizar a analise de contetdo, foi feita uma leitura estruturada dos artigos da

amostra com o objetivo de identificar abordagens sobre as tematicas. Na analise de cada artigo
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procurou-se identificar como as pesquisas tém abordado os construtos: a) Como a
sustentabilidade tem sido incorporada na gestéo de projeto, ou seja, de que forma ela tem sido
analisada na gestdo de projetos e b) Como a gestdo de stakeholders tem sido analisada dentro

do contexto de gestdo de projeto, ou seja, como os stakeholders foram envolvidos nas pesquisas.

3.2 ESTUDOS DE CASO EXPLORATORIO

= Método de pesquisa

De acordo com o objetivo da pesquisa que propde analisar o envolvimento dos
stakeholders em projetos orientados para a sustentabilidade, foi adotada a metodologia de
estudo de caso considerando-a apropriada, uma vez que se pretendeu investigar um fenémeno
emergente sobre o qual o pesquisador ndo tem controle (Yin, 2003). O estudo de caso se
conceitua como uma investigacdo empirica que analisa um fenbmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao
estdo claramente definidos (Yin, 2001). Sendo assim, a condugdo da metodologia de pesquisa
adequada ao nosso objetivo é apresentada por Voss et al, (2002) e por Eisenhardt (1989).

Nesta pesquisa, foram realizados seis estudos de caso, sendo considerado cada caso um
projeto analisado os quais, foram desenvolvidos em empresas que gerenciam projetos em

diferentes setores e tamanhos, como representado na Tabela 4.

Tabela 4- Estudos de casos

Empresa Casos Setor Tamanho Entrevistado

. Grande Gerente de
Alfa Caso A Metaldrgico projeto

Alfa Caso B Metallrgico Grande Gefe’?te de
projeto

Alfa Caso C Metallrgico Grande Gefe’?te de
projeto

Alfa Caso D Metallrgico Grande Gefe’?te de
projeto

Beta Caso E Florestal Médio Gerer)te de
projeto

Gama Caso F Energia Pequeno Gerente de
projeto

Foram escolhidas trés empresas para aplicacdo dos casos tendo como critérios para a
selecdo das mesmas: a) Desenvolver objetivos voltados para a sustentabilidade (exemplo:
relatorios de sustentabilidade-GRI e/ou estar inserido em alguns dos objetivos de

desenvolvimento sustentavel-ODS); b) Empresa de diferentes setores, uma vez que a literatura
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estd mais voltada para os setores de infraestrutura e construcdo; ¢) Tamanhos de empresas
diferentes, considerando pequeno porte (10 — 49 funcionarios); médio porte (entre de 50 e 99
funcionarios) e grande porte (acima de 100 funcionarios) (SEBRAE, 2013). Para a selecéo dos
casos a serem abordados, os critérios foram: projetos com objetivos sustentaveis e acesso a
determinados documentos internos e a stakeholders relevantes para o objetivo da pesquisa. Um
projeto com objetivos sustentaveis se caracteriza por apresentar aspectos relacionados a
sustentabilidade, com o propoésito de reduzir os impactos sociais e/ou ambientais negativos
gerados no desenvolvimento do projeto e/ou potencializar impactos sociais e/ou ambientais
positivos. Por fim, o critério de sele¢do dos entrevistados foi que o selecionado tivesse amplo
conhecimento na funcéo de gerente de projeto e que estivesse diretamente envolvido na tomada
de decisdo em todas as etapas. Com isso, em todos 0s casos o entrevistado foi 0 gerente de
projeto, na empresa Alfa os entrevistados tinha mais de 4 anos de empresa, na empresa Beta o
gerente tinha quatro anos na funcéo de gerente e por fim, na empresa gama o entrevistado tinha
2 anos de empresa e era novo na funcédo de gerente de projeto.

=  Coleta de dados

O principal instrumento de fonte de dados foram as entrevistas semiestruturadas,
seguidas de um roteiro usado para coletar as percepcées dos entrevistados. Para cada estudo de
caso foram realizadas entrevistas com gerentes de projetos. Dada a relevancia de cada projeto,
foi construido um roteiro dos principais tépicos a serem abordados na entrevista
semiestruturada baseada em perguntas predominantemente abertas. Os principais assuntos
abordados foram a relevancia de cada stakeholders no projeto, a comunicacéo entre eles, a
influéncia exercida e o valor gerado para cada stakeholder envolvido (Apéndice I).

No final da entrevista, através de um painel (Apéndice Il) contendo os stakeholders
envolvidos no projeto, ligado as etapas dos projetos de iniciacdo, planejamento, execucéo,
monitoramento e encerramento baseadas nos grupos de processos do Project Management Body
of Knowledge (PMBOK), foram classificadas as participagdes dos stakeholders nas decisdes de
forma ativa e passiva e com alto e baixo envolvimento durante todo o ciclo de vida do projeto.
A analise foi medida a partir de escala baseada no modelo de engajamento de Friedman & Miles
(2006) e no modelo de (Savage, Nix, Whitehead, & Blair, 1991).

Para medir o grau de envolvimento dos stakeholders, a Figura 5 apresenta um modelo
do sistema de envolvimento que resume quatro graus de envolvimento. A participacdo dos
stakeholders é codificada em ativa e passiva, representando assim a forma como os stakeholders

estdo atuando nas decisdes que envolvem os projetos. Do mesmo modo, € classificado como
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alto e baixo, o grau de envolvimentos dos stakeholders em todo o ciclo do projeto. Com isso
temos:

a) Ativo/Alto — Os stakeholders formam e concordam com as decisdes do projeto;

b) Ativo/Baixo - Os stakeholders apoiam e concordam com as decisoes;

c) Passivo/Alto — Os stakeholders séo ouvidos durante o projeto;

d) Passivo/Baixo — Os stakeholders sdo apenas informados das decisdes do projeto.

Figura 5- Grau de envolvimento dos stakeholders

Participagdo dos
stakeholders nas decisBes

Ativo Passivo

At PP
Formam e constroem Sdo ouvidos
as decisGes

Alto

Envolvimento dos
stakeholders no projeto

Pl
S&o informados das
decisdes

Baixo

Nota. Fonte: Autora (2020): Baseado no modelo de Friedman & Miles (2006), Savage et al.,
(1991).

Foi realizada uma analise do perfil da empresa e de documentos, como relatérios de
sustentabilidade publicados, documentos internos com fungdes e responsabilidades em
sustentabilidade. Tais analises foram realizadas antes das entrevistas para facilitar o didlogo
com os entrevistados, permitindo identificar linguagem e jargdo compativeis da empresa e,
particularmente, permitindo a triangulacdo da resposta do entrevistado a partir da analise do

documento.
=  Analise dos dados

As entrevistas foram analisadas qualitativamente por meio de codificagéo interativa do
tema principal, guiado pelo objetivo da pesquisa. Como parte de nosso processo de codificagéo
e andlise, os autores exploraram entre analises, coletas e estudos existentes, facilitando a
construcdo da teoria (Miles & Huberman, 1994). Essa etapa foi fundamental para proporcionar

uma compreensao mais profunda do conjunto de dados coletados, o que permitiu a agregacéo
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desses dados nos aspectos mais relevantes, subjacentes a variedade de empresas e projetos
estudados.

Portanto, nesta pesquisa a andlise qualitativa dos dados comecou com uma analise
detalhada de cada caso, explorando a singularidade de cada estudo e seu contexto seguida por
uma analise entre casos (Miles e Huberman, 1994). Na analise de cada estudo de caso foram
levantadas abordagens sobre o envolvimento, comunicacdo e o valor construido para 0s
stakeholders. A partir da descricdo pormenorizada de cada projeto; pesquisado, foi realizada

uma analise entre os casos em que as informacdes sdo cruzadas e comparadas entre eles.
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4. RESULTADOS DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA (RSL)

Neste capitulo serdo apresentadas as principais evidéncias da revisdo sistematica da
literatura, retomando o OEL de identificar na literatura tematicas relacionadas a gestdo de
stakeholders e gestdo de projetos orientados para sustentabilidade. As analises e os resultados
foram divididos nas se¢des (4.1) que apresenta a estatistica descritiva da amostra, com analises
de redes de relacionamento e secdo (4.2) com a analise de contetdo que relaciona as tematicas

de estudo.

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA
4.1.1 Andlise descritiva

A anélise da distribuicdo de artigos da amostra ao longo dos anos (Figura 6) indica que
apenas um artigo foi publicado até 1996 envolvendo as tematicas.

Figura 6-Distribuicdo das publicagdes ao longo dos anos
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Nota (*): Para 2020, foram considerados artigos publicados até abril de 2019.

Em 2006, houve um primeiro pico de publicagdes, sinalizando a emergéncia em
desenvolver estudos sobre o tema. E evidenciado também que 2014 e 2017 houve uma réapida
taxa de crescimento nesse periodo. Parte desse crescimento esta direcionado ao nimero de
publicagbes relacionada a integracdo da sustentabilidade na gestdo de projetos, com o

surgimentos novos de conceitos e novas metodologias. Essa tendéncia reflete a crescente
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relevancia da sustentabilidade para organizacGes e empresas e é consistente com as tendéncias
encontradas em outras revisdes sistematicas da literatura sobre sustentabilidade (Armenia,
Dangelico, Nonino, & Pompei, 2019).

Além disso, a Figura 7 mostra uma tendéncia positiva nos ultimos anos com um pico
em 2019, e é nesse periodo em os stakeholder aparecem de forma mais explicitas com anélises
um pouco mais aprofundadas da sua relagéo com a integracdo da sustentabilidade na gestdo de
projetos. Com isso podemos inferir que o valor dos stakeholders no contexto da gestdo

sustentavel em projetos é uma tematica recente e de interesse crescente a academia.

Na Figura 7 sdo apresentados os periddicos com maior nimero de publicacdes. Para
essa analise considerou aqueles que continham, no minimo 3 publica¢des distintas. Evidencia-
se a que a revista Sustainability e Journal of Cleaner Production sdo as com maior nimero de
publicaces da amostra. Observa-se que 29 artigos estdo distribuidos entre eles, representando

aproximadamente 35% da amostra

Figura 7 — Principais revistas
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Para uma analise mais detalhada sobre as principais revistas, a Tabela 5 traz uma anélise
do Journal Citation Reports (JCR) de cada revista no ano de 2018 e é possivel evidenciar as
tematicas de cada revista. Evidencia-se que a Sustainability tem integrado a maior parte das
publicacbes por ter um escopo novo e mais amplo sobre as questdes que envolvem a

sustentabilidade, e ndo somente direcionado a gestdo de projetos. Ja outras revistas tém um
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conceito mais direciona ao setor de construcéo civil, que ainda representa o setor com maior
namero de pesquisas e aplicacdes sobre o gerenciamento de projetos e a sustentabilidade.

Tabela 5 - Principais periddicos das publicages.

(0]
Periddico N 'de JCR Temética
artigos 2018
Sustainability 12 2592 Sustentabllldadc_a ambiental, cultural, econdmica e
social dos seres humanos
Journal of C_:Ieaner 6 6.395 Pesquisas e préticas de Produgéo_ Mais Limpa,
Production ' Ambiental e de Sustentabilidade
International Journal of 5 4694 Pesquisas inovadoras no campo de gerenciamento e
Project Management ' organizacao de projetos
Journal of management in 3 1.160 Gestéo e lideranga para a engenheiro civil
engineering
Engineering construction Pesquisas e desenvolvimentos inovadores no
and architectural 3 1.561 design, construcéo e gerenciamento de edificios e
management projetos de infraestrutura civil

A observacdo dos dados obtidos também evidencia que os trabalhos mais citados da
amostra estudada apresentam abordagens referentes tanto a gestdo de projetos integrados a
sustentabilidade, quanto a gestdo de stakeholders integrada a gestdo de projetos. A tabela 6
mostra os oito autores mais citados, sob que abordagem estdo inseridos e os setores industriais
nos quais a pesquisa foi aplicada, além dos métodos de pesquisa utilizados por eles. Também
foram apresentadas as revistas das publicacGes.

Os dois autores mais citados da amostra sdo Yang & Zou (2014) e Yang, Shen, Ho,
Drew, & Chan (2009), que adotam uma abordagem central a gestdo de stakeholders em
projetos. O mais citado tem foco em analisar as interacfes dos stakeholders em projetos de
construcdo verdes, o segundo mais citado ja traz anélises em identificar os fatores criticos de
sucesso associados ao gerenciamento de stakeholders em projetos no setor da construcio. E
importante observar também que existe uma forte incidéncia aplicacdes de estudo de casos no
setor de construcdo civil, contando com um leque de pesquisas que desenvolvem estratégias
para incorporacdo de tecnologias verdes, medidas de redugdo de recursos que tém maiores

impactos no ambiente, entre outras, com iniciativas sustentaveis no setor.
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Tabela 6- Publicacbes mais relevantes (por nimero de citacdes)

Titulos

Riscos associados aos stakeholders e suas interacdes em projetos
complexos de construcdo verde: um modelo de rede social

Explorando fatores criticos de sucesso para a gestao de
stakeholders em projetos de construgdo

Parcerias universitarias para coprojetar e coproduzir
sustentabilidade urbana

Por que construcdo sustentavel? Por que ndo? Perspectiva do
proprietéario

Fatores-chave da sustentabilidade no contexto de gerenciamento
de projetos: uma pesquisa explorando a perspectiva dos gerentes
de projeto

Engajamento dos stakeholders: Alcancar a sustentabilidade no
setor da construcdo

Gerenciamento sustentavel de projetos através do controle de
projetos em infraestrutura

Integrando questfes de sustentabilidade no gerenciamento de
projetos

Setor

Construcéo

Construcéo

Infraestrutura

Construcao

Pesquisa

Construcéo

Infraestrutura

Pesquisa

Método

Estudo de
caso

Estudo de
€aso

Estudo de
caso

Estudo de
caso

Teorico

Estudo de
caso

Teodrico

Tebrico
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PublicacGes

Building and environment

Journal of civil engineering and
management

Global environmental change-
human and policy dimensions

Habitat international

International journal of project
management

Sustainability

International journal of project
management

Journal of cleaner Production
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Contudo, € uma literatura recente, com cinco estudos entre 2013 e 2015,
representando um campo ainda pouco explorado no contexto da sustentabilidade. O setor
que recebe mais atencdo e contribuicBes tem sido o setor de construgdo, que representa

uma forte incidéncia nas pesquisas envolvendo a gestao de projetos e sustentabilidade.

4.1.2 Andlises de redes de relacionamento

Utilizando o software VOSViewer para organizar os dados de saida do banco de
dados ISI Web of Knowledge (Web of Science), foram construidas duas redes para auxiliar
na analise dos artigos. Primeiramente, construiu-se um diagrama das cocitacdes de
artigos, isto é, referéncias citadas conjuntamente pelos artigos da amostra. A Figura 8
demonstra os clusters existentes no tocante as redes da cocitacdo. As referéncias mais
centralizadas dos clusters e que estdo representadas em tamanhos maiores sdo 0s

principais artigos por serem mais citados.

Figura 7- Rede de cocitagBes
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E pertinente notar a existéncia de trés clusters na rede. O cluster vermelho faz
referéncia as pesquisas sobre a gestdo de projetos e a sustentabilidade. Eskerod &
Huemann (2013, Fernandez-Sanchez & Rodriguez-Lopez (2010) e Labuschagne, Brent,
& Erck (2005) sdo referéncias ja consolidadas sobre a importancia e necessidade da
sustentabilidade integrada na gestdo de projetos. O cluster verde discute sobre
sustentabilidade mais direcionada ao setor de construgéo civil, em que Robichaud &
Anantatmula (2011) trazem uma visdo sobre préaticas sustentaveis para melhorar o
desempenho na construcdo verde. Por fim, o cluster azul, que tem um viés voltado para
area de estratégia, que destaca os trabalhos de Freeman (1984), Mitchell et al., (1997),
utilizados nos artigos para fundamentar aspectos relacionados com vantagem
competitiva, envolvimento e expectativas dos stakeholders nos processos decisorios O
cluster verde, é o que aborda os temas mais proximos ao escopo desta pesquisa: nele, ha
aspectos de sustentabilidade incorporados na gestéo de projetos com énfase na gestéo de
stakeholders. A pesquisa de Bal et al., (2013), liga as tematicas de forma integrada,
trazendo em sua esséncia uma abordagem sistematica sobre a relevancia do envolvimento

dos stakeholders em relacdo a sustentabilidade.
4.2 ANALISE DE CONTEUDO

A anélise de conteudo foi estruturada com base em dois enfoques: Gestdo de
projetos e sustentabilidade (4.2.1), que busca entender como a sustentabilidade esta sendo
incorporada na gestao de projetos e as relacdes entre a Gestao de stakeholders e a gestao
de projetos (4.2.2.), que explora sob quais abordagens a gestdo de stakeholders esta

presente na gestdo de projetos orientados para sustentabilidade.

4.2.1 Gestdo de projeto e a sustentabilidade

Analisando os artigos da amostra e os resultados descritivos, os temas de gestao
de projetos e sustentabilidade de forma integrada, verificou-se que este é um campo
emergente e ainda em processo de desenvolvimento na literatura (Silvius & Schipper,
2019). Pode-se evidenciar que o foco atual das pesquisas € avaliacdo da sustentabilidade
através de critérios (Galvez et al., 2015), indicadores (Yu, Cheng, Ho, & Chang, 2018),
fatores (Martens & Carvalho, 2017) e préaticas (Lange, Siebert, & Barkmann, 2016).

Estas pesquisas tém focado em medir o desempenho da sustentabilidade na gestao

de projetos com o objetivo geral de estimular as decisdes sustentaveis nos projetos e
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disseminar o conhecimento no desenvolvimento de sistemas, modelos e ferramentas de
avaliacdo. Também é importante notar que existem muitas pesquisas que trazem a
importancia e as contribui¢cdes de forma tedrica, dando embasamentos para aplicacdo de
estudos empiricos futuros (Armenia et al., 2019; Cavalcanti & Silva, 2016).

Em meio a este cendrio, observa-se que poucas sdo as pesquisas que analisam a
gestdo de stakeholders de forma aprofundada. A Tabela 7, além de trazer as abordagens
mais frequentes de como a sustentabilidade esta sendo analisada nos projetos, evidencia
a escassez de pesquisas em que o gerenciamento de stakeholders € abordado de forma

central nas analises.



Tabela 7 - Principais abordagens
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Principais Abordagens Aspectos Pesquisas
(Galvez, Rakotondranaivo, Morel, Camargo, & Fick, 2015; Mulder & Brent, 2006; Sell,
Critérios Koellner, Weber, Pedroni, & Scholz, 2006; Thomson & El-Haram, 2019)(Hartig, Hartig, &
Wever, 1996; Oltean-Dumbrava, Watts, & Miah, 2014)(Curiel-Esparza, Cuenca-Ruiz, Martin-
Avaliacio da sustentabilidade Utrillas, & Canto-Perello, 2014)
Indicadores (Panagiotakopoulos & Jowitt, 2008; W. Der Yu et al., 2018)
(Bhandari, Saptalena, & Kusch, 2018)(Martens & Carvalho, 2017)(Thomson, El-Haram, &
Fatores
Emmanuel, 2011)
Praticas (Cha, Kim, & Han, 2009; Gan et al., 2015; Lange et al., 2016; Shah & Naghi Ganji, 2019)

Sustentabilidade e o sucesso do
projeto

Fatores criticos de sucesso

(Kiani Mavi & Standing, 2018; Silvius & Schipper, 2016)(Proulx & Briére, 2014; J. Yang et al.,
2009)

Gestao de stakeholders

Percepcbes
Influéncia
Expectativas

(Berawi, Miraj, Windrayani, & Berawi, 2019; Herazo & Lizarralde, 2016; Oppong, Chan, &
Dansoh, 2017; Uribe et al., 2018a; J. Wa(Mishra & Mishra, 2013)ng & Aenis, 2019; R. J. Yang
& Shen, 2015) (Bal et al., 2013a; Li et al., 2017; Seneviratne, Amaratunga, & Haigh, 2015).

Importéncia da sustentabilidade
para gestdo de projetos

Contribuicdes e desafios

(Armenia, Dangelico, Nonino, & Pompei, 2019; Cavalcanti & Silva, 2016; Misopoulos,
Michaelides, Salehuddin, Manthou, & Michaelides, 2018; Moll & Zander, 2013; Silvius, 2017;
Wu, Zhao, & Ma, 2019) (Dobrovolskiene, et al., 2017; Huo, & Yu, 2017)

Responsabilidade social

(Ma, Zeng, Lin, Chen, & Shi, 2017; Zhou & Mi, 2017)

Governanga

(Umar, Zawawi, & Abdul-Aziz, 2019)

Sustentabilidade na entrega de
projetos

Entrega de projetos

(Kivila et al., 2017; Qian, Chan, & Khalid, 2015; Zuofa & Ochieng, 2016)

Anélise da sustentabilidade

Estratégias

(Balint, 2006; Jones, 2006; Radulescu, Stefan, Radulescu, Radulecscu, & Radulescu,
2016)(Pearce, 2008; Sell et al., 2006)(Pearce, 2008; Sell et al., 2006)

Modelos

(Dogruyol, Aziz, & Arayici, 2018; Sanchez, 2015; H. Wang, Zhang, & Lu, 2018)(Fourie &
Brent, 2006; Sarriot et al., 2004)(Raven, Jolivet, Mourik, & Feenstra, 2009)

Influéncia da sustentabilidade na
gestdo de projetos

Influéncia

(Herazo & Lizarralde, 2015; Zileska Pancovska, Petrusheva, & Petrovski, 2017)
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Como visao global, o corpo de artigos indica uma tendéncia de estudo em relacéo ao
setor de construcdo civil (Figura 9). Essa observacéo sinaliza esse setor como o0 mais avangado
no tema da pesquisa, o que pode se explicar pela abordagem de gestdo de projeto estruturada e
consolidada no setor e pelo foco ambiental mais consistente, vinculado a tendéncia de
construcdo verde. O setor de construcao ja € consolidado por varios anos de pesquisa, podendo
servir de inspiracdo para elaboracdo de metodologias de gestdo de projetos sustentaveis. As
recomendacdes neste setor, além de contemplarem requisitos ambientais detalhados de projeto
e performance dos prédios com sistemas de avaliacdo e ponderacdo, apontam também para as

questdes de governanca e participacdo dos stakeholders ao longo do ciclo de vida de projeto.

Figura 98- Setores de pesquisa da amostra
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Pode-se considerar que o setor de construcdo civil ja tem bases mais consolidadas no
que diz respeito a projetos sustentaveis, e é neste mesmo setor que iniciativas de investigar o
engajamento dos stakeholders estdo sendo exploradas (Herazo & Lizarralde, 2016; M. Yu, Zhu,
Yang, Wang, & Sun, 2018). O entendimento das abordagens dos stakeholders em relacéo a
sustentabilidade durante o processo do projeto representa uma grande contribui¢cdo e um campo
a ser mais explorado.

Outro setor também com um ndmero significativo de publicacbes foi chamado de
organizacional, ou seja, revisdes de literatura que discutem a importancia e as contribui¢des da
integracdo dos dois temas dentro de um contexto organizacional. Uma lacuna que vem sendo
identificada é que, como observado na Figura 9, poucos sdo 0s setores em que as aplicagdes

dos estudos sdo direcionadas.
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4.2.2 Gestao de stakeholders e gestao de projeto

A gestdo dos stakeholders é um instrumento fundamental para direcionar o sucesso dos
projetos (lka, 2012). A complementariedade deste vinculo torna a gestdo de projetos uma
competéncia estratégica mais forte para as organiza¢des, ajudando a vincular os resultados do
projeto com dificil visibilidade aos principais objetivos de negdcios (Freeman, 2010); alem de
ser uma ferramenta adequada para promover atividades sustentaveis, que geram valor para
todos os interessados (Uribe et al., 2018). No entanto, a forma de como os stakeholders podem
estar envolvidos para alcancar o sucesso de um projeto com um maior desempenho sustentavel
ainda é pouco explorado. A integracdo dos stakeholders tem impacto significativo no
gerenciamento de projetos. Contudo, ainda € necessario abordar de forma mais holistica a
maneira como os stakeholders podem estar mais engajados, numa perspectiva que envolva a
sustentabilidade e, desse modo, alcancar todo o seu potencial e incentivar a gestao sustentavel
de projetos

Desta forma, foram analisados os conteidos dos artigos da amostra para identificar as
teméaticas mais relevantes, que envolvem os stakeholders no gerenciamento de projetos
orientados a sustentabilidade. Essas tematicas sdo representadas também por subtemas de
pesquisa, versando sobre como os stakeholders foram envolvidos nos projetos. A escolha dessas
Tematicas / Sub-teméticas emergiu da analise de contetdo e foi extraida dos tdpicos e
argumentos encontrados durante a andlise de texto completo, dos trabalhos selecionados. Os
artigos foram objetos de sistematica leitura, buscando aspectos pertinentes aos stakeholders,
mas discutidos sob uma perspectiva de sustentabilidade. Alguns desses aspectos eram comuns
a varios artigos, por isso foram identificados e agrupados em tematicas que foram projetadas
para resumir os enfoques e perspectivas dos trabalhos.

De fato, os artigos analisam os stakeholders integrados em projetos com uma orientacdo
sustentavel sob diferentes perspectivas. Alguns deles trazem os stakeholders como base para
desenvolver metodologias que auxiliem o processo de integracdo da sustentabilidade nos
projetos. Outros, investigam mais profundamente a relacdo e o engajamento dos stakeholders
dentro destes projetos. A regra geral seguida para a extracdo das tematicas € que,
necessariamente, elas devem cobrir os fatores-chave para a andlise adequada de como 0s
stakeholders estdo sendo envolvidos no contexto de projetos orientados a sustentabilidade. A

Tabela 7 lista as tematicas e subtemas derivados da amostra analisada.
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Teméticas

Subtemas

Autores

Descricéo

Stakeholders e
responsabilidade social em

Criag8o de Valor

(Alattyih, Haider, & Boussabaine, 2019; Ma et al., 2017; Sarriot et
al., 2004)

Analisa os conhecimentos dos
stakeholders no contexto da

projetos Governanga (Zhou & Mi, 2017) responsabilidade social dos projetos
Consciéncia (Shah & Naghi Ganji, 2019)
(Bahadorestani, Naderpajouh, & Sadig, 2020; Bal et al., 2013a; de
Engajamento dos Camargc_), Mendon(;_a, de Oliveira, Jabbour, & de Sousa Jabbour, Analisa 0 engajamento dos
stakeholders nas decisbes Engajamento 2019; Di Maddaloni & Derakhsha_n : .2019; Largson & Larsson, 2020; stakeholders orientados a tomada de
do projeto Salem, Bakr, & El Sayad, 2018; Silvius & Schipper, 20195 Thomson decisio
& El-Haram, 2019; Thomson et al., 2011; J. Wang & Aenis, 2019; J.
Yang et al., 2009; R. J. Yang & Shen, 2015)
Atributos (Oppong et al., 2017)
Comp(_eténcias dos gerentes  Habilidades (Umar et al., 2019) Identifica as capacidades necessarias
de projeto Requisitos (Baharuddin, Ibrahim, Costello, & Wilkinson, 2017) dos gerentes de projeto para o
o (Barbalho, De Toledo, & Silva, 2019; Hwang, Zhao, & Lim, 2019;  9erenciamento dos stakeholder
Satisfacdo

Zhao, Hwang, & Lim, 2020)

Percepcéo dos stakeholders
sobre a sustentabilidade do
projeto

Selecéo de critérios

(Dobrovolskiené, Tvaronavi¢iené, & TamoSitiniené, 2017; Khalifeh,
Farrell, & Al-edenat, 2019; Oltean-Dumbrava et al., 2014; Sell et al.,
2006)

Selecéo de indicadores

(W. Der Yu et al., 2018; Yuan, Zhang, Tan, & Skibniewski, 2020)

Selecdo de préaticas

(Berawi et al., 2019; Seppey, Ridde, Touré, & Coulibaly, 2017;
Stevovic, Jovanovic, & Stevovic, 2017)

(Banihashemi, Hosseini, Golizadeh, & Sankaran, 2017; Kiani Mavi

Fatores & Standing, 2018; Rohman, Doloi, & Heywood, 2017; Yazici, 2020;
Zhu, Sun, Wang, Sun, & Yu, 2019; Zileska Pancovska et al., 2017)

Barreiras (Pham, Kim, & Luu, 2020; Zuofa & Ochieng, 2016)

Modelos (Cha et al., 2009; Curiel-Esparza et al., 2014; Dogruyol et al., 2018;

H. Wang et al., 2018)

Opinides, julgamentos e percepcdes
dos stakeholders na avaliagdo da
sustentabilidade nos projetos.
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Tabela 8 — Tematicas e subtemas sobre os stakeholders

Tematicas Subtemas Autores Descricéo
Relago (Herazo & Lizarralde, 2015; Kivila et al., 2017; Radulescu
et al., 2016; Sanchez, 2015; Yuan et al., 2018)
x (Balint, 2006; Mulder & Brent, 2006; Nidumolu, Ellison,
Interacéo

Participacdo dos
stakeholders durante o
desenvolvimento do
projeto

Whalen, & Billman, 2017)

Expectativas e
motivagdes

(Chan & Oppong, 2017; Hartig et al., 1996; Herazo &
Lizarralde, 2016; Trencher et al., 2014)

Influéncia

(Gan et al., 2015)

Participagéo

(Israr & Islam, 2006; Nasr, Kashan, Maleki, Jafari, &
Hashemi, 2020; Proulx & Briére, 2014; Raven et al.,
2009)

Analisa a participagdo dos stakeholders no gerenciamento
de projetos

Importancia dos
stakeholders para a
sustentabilidade no
gerenciamento de
projetos

Gerenciamento

(Bakibinga-Gaswaga, 2019; Liu et al., 2019; Mauro L.
Martens & Carvalho, 2017; Silvius, 2017)

OrientacGes

(Fourie & Brent, 2006; Galvez et al., 2015; Goel, Ganesh,
& Kaur, 2019; Misopoulos et al., 2018; Moll & Zander,
2013; Wu et al., 2019)

Satisfacéo

(Cavalcanti & Silva, 2016; Silvius & Schipper, 2016)

Envolvimento

(Armenia et al., 2019; Goel, Ganesh, & Kaur, 2020; Huo
& Yu, 2017; Jakubczyk & Kitowski, 2015; Morioka,
Evans, & Carvalho, 2016; Pearce, 2008; Qian et al., 2015;
D. Uribe et al., 2018)

Discusséo sobre a importancia de envolver os stakeholders
e suas implicagoes
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= Stakeholders e responsabilidade social em projetos
A responsabilidade social tem sido relacionada a gestdo de projetos como um construto
importante a ser explorado no contexto da sustentabilidade. Algumas evidencias discutem sobre
incentivar os stakeholders a participar ativamente de iniciativas de responsabilidade social dos
projeto promovendo assim seu desempenho gerencial (Ma et al., 2017). Com isso, essa tematica
retrata as pesquisa que tem como objetivo avaliar a responsabilidade social em projetos sob a
perspectiva de criacdo de valor, governanca e conscientizagdo sustentivel de diferentes

stakeholders sobre a adocao de praticas sustentaveis em projetos.
= Engajamento dos stakeholders nas decisdes do projeto

O engajamento dos stakeholders pressupde que os stakeholders devem ser mais que
gerenciados, eles devem ser envolvidos de forma positiva nas decisbes organizacionais
(Greenwood, 2007). Com isto, essa temaética faz referéncia as pesquisas que analisam a
participacdo dos stakeholders direcionados a tomada decisdes, sob uma abordagem orientada

ao dialogo para tornar sustentabilidade mais viaveis nos projetos.

= Competéncias dos gerentes de projeto

Essa tematica faz referéncia as competéncias e capacidades que os gerentes de projeto
necessitam para enfrentar os novos desafios e para atender a demanda de projetos orientados a
sustentabilidades. Os artigos evidenciam a necessidade dos gerentes de projeto em estarem
equipados com novas habilidades e conhecimentos sobre questao ligadas a susutentabilidade, a

fim de entregar projetos sustentaveis com mais eficiéncia.

= Percepcao dos stakeholders sobre a sustentabilidade do projeto

Essa temaética surge sob conceitos relacionados a sustentabilidade e a gestdo projetos.
Em meio a uma necessidade de encontrar formas e métodos praticos de incorporar e avaliar a
sustentabilidade nos projetos, esse tematica traz a percepcdo dos stakeholders como suporte
nesse processo. A criacdo de critérios, indicadores e ferramentas que facilitem a avaliacédo da
sustentabilidade, sdo desenvolvidas sob as lentes de gerentes de projetos e especialistas através

de opinides, julgamentos e percepcdes.

= Participacéo dos stakeholders durante o desenvolvimento do projeto
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Essa tematica analisa a participacdo dos stakeholders sob varias perspectivas. A relacéo
de influéncia de alguns stakeholders, as expectativas e motivac6es dos stakeholders frente aos
desafios da sustentabilidade nos projetos entre outras relacdes. Essa tematica faz referéncia as
pesquisas que, de alguma forma, avaliam as relacGes e inter-relacbes dos stakeholders no

desenvolvimento dos projetos.

= Importancia dos stakeholders para a sustentabilidade no gerenciamento de projetos

Na medida em que foram dados os primeiros passo rumo a sustentabilidade em projetos,
os stakeholders, de forma mais implicita, foi ganhando espago nesse contexto., sendo
identificados como um aspecto importante a ser analisado no contexto da sustentabilidade. Essa
tematica faz referéncia as pesquisa que ja reconhecem a importancia dos stakeholders,
incluindo-os como uma dimensdo, um critério e/ou um indicador importante na avaliacdo da

sustentabilidade do projeto.

Por fim, para investigar as tendéncias das tematicas ao longo dos anos, foi construido
um grafico de area (Figura 10). Com a identificacdo das tematicas foi possivel analisar o nimero
de vezes que os artigos obtidos na amostra evidenciam as tematicas. A Figura 4 traz dados sobre as
seis tematicas dos artigos mais analisadas, sendo que na Figura 10 (a) é evidenciada a distribuicdo
das tematicas dos artigos da amostra ao longo dos anos. Além disso, o Figura 10 (b) evidencia a

porcentagem dos artigos distribuidos em cada tematica.

E evidenciado que a temética relacionada as percepgdes dos stakeholders é uma das trés
mais incidentes na amostra (23.2%), no entanto nota-se que ela tem decrescido no dois ultimos
anos. A tematica sobre a importancia dos stakeholders sobre questbes relacionadas a
sustentabilidade, representa a tematica 0 maior nimero de artigos da amostra (25,6%) e também

tem diminuido o nimero de publica¢fes com esse foco.

As tematicas “stakeholders envolvidos em projetos direcionados a responsabilidade social”
(4,9%), “engajamento dos stakeholders direcionados a tomada de decisdo (7,3%) e “competéncias
dos gerentes de projeto” (14,6%), representam as tematicas com os menores numeros de artigos da
amostra, no entanto sdo as tematicas com maior incidéncia entre os anos de 2018 e 2020,

representado assim as tendéncias de pesquisas mais atuais nesse campo da literatura.
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Figura 10 - Principais tematicas dos artigos da amostrada (10a) evolucéo das teméticas (10b) porcentagens de

ocorréncia das tematicas da amostra.
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Como resposta a0 OE1, foram identificadas algumas temaéticas que exploram a
participacdo dos stakeholders em projetos orientados para sustentabilidade. Alguma ainda séo
muito recentes no campo da literatura estudada. Logo, a partir das tematicas identificadas na
figura 10 e baseando na suas ocorréncias recentes, os estudos de caso desenvolvidos e
apresentados a seguir tém como foco analisar o0 envolvimento dos stakeholders sob a tematica
de “engajamento” direcionado a tomada de decisdo incluindo também a comunicagdo como
uma abordagem pouco explorada na literatura e , por fim, uma analise do valor construido para
os stakeholders sob a tematica orientada para “responsabilidade social” encontrado na

literatura.
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5. ESTUDOS DE CASO

Retomando os objetivos de analisar o envolvimento e a comunicagéo dos stakeholders
em projetos orientados para sustentabilidade (OE2) e analisar o valor construido na percepcéo
do gerente de projeto (OE3), os estudos de caso exploratdrios destinam-se a contribuir para o
entendimento e o refinamento de conceitos levantados na literatura sob a Otica da gestdo de
stakeholders e da gestdo sustentavel de projetos, procurando percorrer e manter o foco na
questdo central do problema de pesquisa. Na proxima secdo sera apresentada a descri¢do dos
estudos de caso (5.1) e suas respectivas analises, envolvimento dos stakeholders (5.2),

comunicacdo (5.3) e valor construido (5.4).

5.1 DESCRICAO DOS ESTUDOS DE CASO

A Tabela 9 apresenta uma visdo geral de cada caso estudado, destacando os principais

aspectos e 0s seus objetivos alinhados a sustentabilidade.

Tabela 5- Visao geral dos casos analisados

Casos Setor Abordagem Objetivo Duracéo
Controle de Reduzir niveis de emissdes de
. . o COz e S minimizando os
Projeto A Metaldrgico emissoes . 15 meses
impactos gerados no entorno da
(CO2/S)
empresa.
Implementacdo da  Reduzir a exposicéo de risco aos
Projeto B Metallrgico perfuratriz e canhdo trabalhadores através de 18 meses
de argila processos automatizados.
. .. Remediacgdes de Conter a poluig&o do efluente de
RICIEELS HEtlighes barragens de cobre saida de liquido da fabrica. 1l0) EEs
Projeto D Metaldirgico Recu_peragao_ d_e Reduzir contammar)tes_ de solo 31 meses
galerias pluviais gerados pela fabrica.
_ Reflorestamento de Implementag_ao de sistemas
Projeto E Florestal Areas agroflorestais em bases da 9 meses
agricultura familiar.
Instalacdo de sistemas
Projeto F Energia Placas solares fotovoltaicos para reducédo e 8 meses
consumo de energia
PROJETO A

A empresa Alfa, com o objetivo de reduzir os niveis de emissdes de Didxido de carbono
(CO2) e Enxofre (S) causados pela fundigéo e refino do cobre, e motivada pela pressdo da
comunidade do entorno e érgdos governamentais, desenvolveu um projeto de modo a minimizar
estes impactos. O projeto obteve como resultados sustentaveis o desenvolvimento de uma

estacdo de analise de qualidade do ar, a criacdo de canais diretos com a comunidade local,
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aplicacdo de treinamentos, ferramentas de controle de processos e a troca de maquinario por
maquinas de menor emissdo de CO2 e S. Como ja citado, a motivagdo da criacdo do projeto
aconteceu por uma pressao exercida pela comunidade e o governo. Apos reclamacbes das
comunidades locais sobre o odor gerado pela fabrica, o governo impds a empresa as
regulamentacgdes exigidas por lei sobre o controle de emisséo de CO2 e S. Com isto, a empresa
iniciou um projeto com estes objetivos.

O projeto durou 15 meses e teve como cronograma o tempo estimado para as fases do
projeto. A fase de iniciacdo e planejamento teve uma duracao significativa devido a atividades
de investigagé@o do problema, mapeamento do processo e planejamento de a¢des de controle de
tais processos. Seguindo o planejamento, a execucdo do projeto durou oito meses e
simultaneamente eram realizados o controle e monitoramento dos processos. Por ser um projeto
gue segue regulamentacdes e parametros de emissdes, o controle era realizado constantemente.
Por fim, o encerramento que contou, por exemplo, com atividade de fechamento de contratos
com fornecedores teve a duragdo de dois meses.

PROJETO B
Na empresa Alfa existe processos com alto indice de periculosidade para 0s operarios.

Algumas atividades eram realizadas manualmente pelos operadores, deixando-0s expostos a
elevadas temperaturas e manipulacdo de metais pesados. Nestas atividades o operador ficava
sujeito a uma grande taxa de gases toxicos derivados dos processos como 0 arsénio, por
exemplo, que tem efeito cancerigeno. Com isso, 0 objetivo deste projeto foi implementar uma
perfuratriz automatica e um canhdo de argila, que sdo maquinas automatizadas em que o
operador ndo estaria mais tdo exposto a estes riscos. Como resultados sustentaveis o projeto
melhorou a qualidade de vida dos operadores e reduziu a sua exposicdo aos gases toxicos
gerados nos processos. E importante evidenciar que apesar de a empresa jé ter avaliado o projeto
como algo a ser realizado, a motivacdo para o seu desenvolvimento e implantacdo veio ap6s as
notificacBes recebidas do 6rgdo governamental (Ministério do trabalho), pelo alto indice de
exposicdo dos operadores em seus processos.

O projeto teve um cronograma com o tempo estimado de 18 meses de duracdo. A fase
de iniciacdo e planejamento foi bastante complexa e exigiu em torno de seis meses. Essa
complexidade se deve ao fato desse projeto importar uma tecnologia de outro pais para sua
fabrica, o que exigiu um planejamento de logistica e viabilidade. A execucgéo, por sua vez, foi
realizada em oito meses com a instalagcdo das maquinas. Por fim, o encerramento que durou trés

meses com a finaliza¢do de contratos e pagamento dos fornecedores.
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PROJETO C
A empresa Alfa trabalha com fundicdo de cobre e possui uma barragem de efluentes.

Para adequar-se e reduzir o processo de contaminagdo foi desenvolvido um projeto com
objetivo de conter a poluicéo de efluente da saida de liquido da fabrica. Os grandes motivadores
do projeto foram 6rgaos ambientais que detectaram que a empresa operava fora dos parametros
exigidos por lei. Com isso, 0 projeto teve como impacto ambiental a diminui¢do da poluigado
dos efluentes e a diminuicdo dos riscos expostos & comunidade local e ao meio ambiente.

O projeto teve duragdo de 15 meses. A fase de iniciacdo e planejamento demorou em
torno de quatro meses. Por se tratar de um projeto de alta complexidade, sua execuc¢éo e controle
se estenderam por 10 meses e, por fim, seu encerramento deu-se em um més para finalizagéo
de contratos.

PROJETO D
O projeto D teve como objetivo a recuperacdo de galerias pluviais da empresa Alfa. O

fator motivador do projeto foi uma investigacao iniciada por 6rgaos ambientais sobre 0s niveis
de contaminacdo do solo e até mesmo dos lengois freaticos. Durante a investigagdo, foram
identificados trechos das galerias pluviais que apresentavam riscos significativos ao meio
ambiente e que precisavam de recuperacao.

O projeto foi iniciado em 2017 e finalizado com a recuperacao de alguns trechos da
galeria em 2019. Foram 31 meses de efetivacdo. O tempo extenso ocorreu por falta de
orcamento para sua finalizacdo. O planejamento de todo o projeto foi realizado em trés meses,
sua execucao se estendeu por 24 meses e seu encerramento durou dois meses.

PROJETO E
O projeto E foi desenvolvido por uma empresa que gera projetos com viés ambiental

(Empresa Beta). O objetivo foi a implantagdo de trinta sistemas agroflorestais em bases da
agricultura familiar no interior da Paraiba. O desenvolvimento do projeto se deu em parcerias
com o governo no Projeto de Desenvolvimento Sustentavel do Cariri, Seridé e Curimatau
(PROCASE) e com iniciativas de producdes agricolas em areas do interior do estado. Os
objetivos sustentaveis do projeto tiveram como base um viés socioambiental, direcionado a
agricultura familiar, dando suporte técnico a comunidade no desenvolvimento de ferramentas e
técnicas de manejo para a melhor utilizacdo da terra e do cultivo.

O projeto teve duracdo de nove meses contudo, o maior tempo foi destinado as fases de
iniciacdo e planejamento (seis meses). A execucdo e controle do projeto se estenderam por trés
meses, em que para cada area de reflorestamento a duracdo era de uma semana, existindo
regibes distantes que requeriam mais tempo. O encerramento durou um més.

PROJETO F
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O projeto F foi desenvolvido por uma empresa que trabalha com energias renovaveis
(Empresa Gama) e que direciona seus projetos para um viés ambiental tendo como objetivo, a
energia solar cuja natureza impacta menos o0 meio ambiente. A geréncia e todos 0s
colaboradores da empresa tém uma concepcao mais orientada para sustentabilidade. O projeto
analisado teve como objetivo reduzir o gasto de energia atraves da instalacdo de um sistema de
painéis solares. O impacto positivo deste tipo de projeto é que as placas solares conseguem
gerar energia elétrica sem a emissdo de gases de efeito estufa (GEE) ou qualquer
outro impacto significativo ao meio ambiente.  Esses projetos sdo relativamente simples, o
que demanda mais tempo é a validacdo do sistema pela concessionéria de energia.

O projeto teve duracdo de oito meses, com um més de iniciacdo e planejamento, tendo
se estendido mais na fase de execucdo, devido a controles técnicos e prazos especificos para

reparos. Por fim, um més para seu encerramento.
5.2 ENVOLVIMENTO DOS STAKEHOLDERS

Nesta analise foram identificados os stakeholders e os papéis que desempenharam de
acordo com as necessidades de cada projeto. Na analise inicial dos projetos identificou-se cada

stakeholder inserido no desenvolvimento do projeto conforme apresentado na Tabela 10.

Tabela 6 - Identificacdo dos stakeholders

Casos Stakeholders

A Gerente de projeto; Lider; Equipe de projeto; Diretor da fabrica; Fornecedores; Governo;
Comunidade local

B Gerente de projeto; Lider; Equipe de projeto; Diretor da fabrica; Fornecedores; Governo;
operador

c Gerente de projeto; Lider; Equipe de projeto; Diretor da fabrica; Fornecedores; Governo;
polo industrial

D Gerente de projeto; Lider; Equipe de projeto; Diretor da fabrica; Fornecedores; Governo;
Pessoal da Seguranca e meio ambiente
Patrocinadores; Gerente de projeto; Equipe de projeto; Coordenador e assessor;
Fornecedores; Governo; Orgdos ambientais; Comunidade local

F Gerente de projeto; Equipe de projeto; Cliente; Fornecedores; concessionaria

Nos casos A, B, C e D o gerente de projeto, o lider e a equipe formam os stakeholders
mais atuantes, enquanto o diretor da fabrica foi envolvido mais nos processos decisorios do
projeto. No caso A, o papel da comunidade local que motivou a criacdo do projeto, teve sua
participacdo maior na fase de iniciacdo. Os 0rgaos governamentais por sua vez, acompanharam
de perto o cumprimento das especificagOes exigidas na lei, principalmente sobre a quantidade

de emissdes dos gases gerados pela empresa. No caso B, o lider do projeto teve um papel
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essencial no mesmo, sendo ele o stakeholders mais atuante no que diz respeito a negociacao
com os fornecedores da nova tecnologia implementada na empresa. Os fornecedores foram
essenciais na execuc¢do do projeto por ter dominio na tecnologia. O governo teve seu papel na
motivacao do projeto.

No caso C, o governo participou com mais intensidade na iniciagéo e no planejamento
do projeto validando assim, o escopo, e foi representado, por 6rgdos reguladores que tinham
grande interesse na resolucdo do problema de contaminagéo. Outro stakeholder importante foi
o polo industrial no qual a empresa esté inserida, que teve grande participacdo no inicio e no
encerramento do projeto, uma vez que as empresas existentes dentro do polo compartilhavam
do mesmo interesse, ou seja, que os efluentes fossem tratados. Os parceiros foram os
responsaveis pela execucdo do projeto e, por meio de contrato, uma empresa prestou o Servico
de tratamento de efluentes.

No caso D, o projeto contou com o envolvimento mais atuante dos parceiros que foram
0s responsaveis pela sua execuc¢do, assim como 0 departamento de seguranca e meio ambiente
gue acompanharam de perto o controle dos afluentes contaminados em processo de
recuperacdo. O governo atual participou como um motivador do projeto na elaboracdo do
escopo.

O caso E contou com o envolvimento de muitos stakeholders por se tratar de uma
parceria junto a 6rgdos governamentais. Parceiros e patrocinadores representavam um grupo de
interesse no desenvolvimento desse tipo de projeto. A comunidade local era a principal
beneficiada, disponibilizando parte de seus hectares para a execu¢do do projeto de
reflorestamento. Por fim, o caso F, teve o envolvimento de poucos stakeholders no projeto. Os
papéis do gerente de projeto e da equipe foram bem ativos na fase de planejamento e execucao,
enguanto a concessionaria desempenhou o papel na forma de regulamentacdo e homologacao
do projeto.

O grau de envolvimento dos stakeholders foi analisado considerando-os de forma
passiva e ativa nas decisfes, assim como o baixo e alto envolvimento durante todo o ciclo do
projeto. A Figura 12 apresenta uma imagem em que é descrita a participacdo de todos os
stakeholders, sendo estes divididos em stakeholders internos (alta geréncia) e stakeholders
externos (aqueles que atuam em um ambiente fora da organizacdo e, no caso, fora da alta
geréncia do projeto).

Com isso, os resultados apresentados na Figura 11 evidenciam que de forma geral, a
alta geréncia em todas as fases do projeto apresenta-se de forma ativa em todas as fases do

projeto, ou seja, participa da tomada de decisdes, formando e construindo as decisdes. E



52

possivel perceber que nos casos A, B, C e D os 6rgdos governamentais apds a fase inicial do
projeto, participam de forma mais passiva e com um baixo envolvimento nas demais fases,

diferentemente do caso E, em que o governo se envolve de forma mais ativa.

Figura 91- Envolvimento dos stakeholders durante o projeto
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E importante perceber que a comunidade local (caso A), operador (caso B), polo
industrial (caso C), érgdos ambientais (caso E), patrocinadores (caso E) e clientes (caso F),
estdo ativos apenas em uma das fases do projeto ou até mesmo em nenhuma delas. 1sso nos leva
a concluir que estes stakeholders participam dos projetos de forma passiva, em que sdo apenas
ouvidos, ndo tendo grandes poderes de decisdes dentro do processo.

E evidenciado também que nos casos E (muitos stakeholders envolvidos) e F (poucos
stakeholders envolvidos), os stakeholders dificilmente aparecem de forma passiva e com baixo
envolvimento nas fases do projeto. O contrario ocorre nos casos A, B, C e D em que em muitas
fases, alguns stakeholders apenas séo informados das decisdes, participando de forma passiva
e um baixo envolvimento.

Este resultado mostra que os stakeholders externos nos casos A, B, C e D representam

um namero menor que os stakeholders internos, assim como um envolvimento menor nas
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decisdes do projeto. O governo é um dos stakeholders menos envolvidos nas etapas do projeto,
sendo apenas informado das decisdes enquanto a alta geréncia € responsavel pela maioria das
tomadas de decisdo. No caso C, além do governo estdo os operadores, sendo considerados como
um stakeholder externo por ndo estar no ambiente de geréncia sdo representados de forma
passiva e baixo envolvimento e que, assim como 0 governo, sdo apenas informados das
decisdes. No caso E evidencia-se uma iniciativa de envolver mais stakeholders, mesmo de
forma passiva, porém consultando-os em determinadas fases do projeto. Talvez esses
stakeholders menos envolvidos no projeto pudessem trazer contribuicbes significativas se
fossem mais integrados fe e ndo apenas consultados ou informados das decisdes. No caso F é
evidente o numero pequeno de stakeholders envolvidos no projeto, assim como um ndmero
maior de stakeholders externos que, mesmo sendo envolvidos em algumas fases de forma

passiva, representam um alto envolvimento por serem ouvidos.

5.3 COMUNICACAO DOS STAKEHOLDERS

As andlises sobre a comunicacgdo dos stakeholders no gerenciamento dos projetos séo

apresentadas na Tabela 11.

Tabela 7- Comunicacdo do projeto

Casos Frequéncia Envolvidos Observacg0es
A cada 15 dias Gerente de projeto e lider Reunido na fase de iniciacdo e encerramento
A entre o diretor da fabrica, a comunidade e
A cada 30 dias Comité gestor governo.
5 A cada 15 dias Gerente de projeto e lider Reunides presenciais entre o lider e
A cada 30 dias Comité gestor fornecedores na fase de execucéo do projeto.
A cada 15 dias Gerente de projeto e lider Reunido na fase de iniciacdo e encerramento
C entre o diretor da fabrica, a comunidade e
A cada 30 dias Comité gestor governo.
D A cada 15 dias Gerente de projeto e lider Reunido na fase de iniciacdo e encerramento
. R entre o diretor da fabrica e o governo.
A cada 30 dias Comité gestor
Gerente de projeto e Equipe
Patrocinadores e Gerente de
projeto
T muni Local m L . - ,
E Comunicagéo direta Comu Idpz(:focion(:: d(freGsove °¢ A comunicagéo direta € realizada através de
— - e-mail, video-chamada e grupo de WhatsApp
Gerente de projeto; Equipe de . g
S em que sdo discutidos assuntos referentes ao
projeto; Coordenador e . L
assessor: Fornecedores projeto e tomadas algumas decisdes simples.
Gerente de projeto e equipe;
F Comunicagio direta Gerente de projeto e Parceiros;

Gerente de projeto, Equipe e
cliente
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Diante disso, os resultados mostram que nos casos A, B, C e D a comunicagéo entre 0s
stakeholders foi realizada através de reunifes presenciais e com énfase entre o gerente de
projeto e o lider. Neste projeto eram realizadas reunides de acompanhamento e a¢fes pontuais
para identificar pontos criticos do projeto. O diretor da fabrica por ter grande interesse em
solucionar os problemas gerados por seus processos, teve grande participacdo com a
comunicacdo junto ao governo para o atendimento da legislacdo imposta.

Nos quatro projetos da Empresa Alfa, formou-se um Comité no qual atuaram o diretor
da fabrica, o gerente de projeto, o lider, o gerente de seguranca e meio ambiental e o gerente de
operagdes. Este comité realizou reuniGes com frequéncia mensal e foi responsavel por grande
parte das decisfes tomadas. O gerente de projeto e o lider atuaram constantemente no projeto e
quinzenalmente aconteceram reunides de acompanhamento.

No caso E foi estabelecido um plano de comunicagé&o a ser desenvolvido no projeto com
a criagdo de um canal de comunicagéo via meios eletrénicos (WhatsApp, correio eletronico e
videochamadas) para o0 acompanhamento didrio. As reunides internas aconteciam
quinzenalmente entre a equipe, 0 gerente de projeto e os coordenadores de operacdes e do
financeiro. As reunides com um dos patrocinadores (Procase) aconteciam quinzenalmente e
envolviam a equipe e o gerente de projeto. A comunicagdo com os fornecedores ocorreu de
forma mais intensa durante a execucdo, sendo acompanhada por meio de uma comunicagéo
eletronica (WhatsApp). A comunidade local tinha reunides a cada 20 dias com o Procase com
0 objetivo de alinhamento de cada regido que fosse receber o projeto.

Ja no caso F a comunicacédo do projeto foi realizada de forma mais flexivel, através de
meios eletrénicos (E-mail, WhatsApp). Presencialmente uma vez na semana, a equipe e 0
gerente de projetos se reuniram para resolver problemas técnicos que ocasionalmente
ocorreram. O contato com os 6rgaos de homologacdo aconteceu de forma eletronica sendo que
na execucao o projeto se estendeu devido a erros técnicos e prazos de homologa¢do impostos
pela concessionaria de energia. Com os fornecedores o contato também foi realizado por meios

eletronicos e de forma mais intensa durante a fase de execucao.

5.4 VALOR CONSTRUIDO

As analises do valor construido para cada stakeholders na percepcdo do gerente de

projeto estdo sintetizadas na Tabela 12.
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Tabela 8 - Valor construido em cada caso

Casos VEllr Eame e Evidéncias
FI RR CA QV MS R
QV: A comunidade local teve uma melhoria da
qualidade de vida devido a menor emisséo de poluentes
A X X e a abertura de canais de comunicacao entre a empresa.
MS: A equipe se sentia motivada e satisfeita por
desenvolver este tipo de projeto
MS: A equipe se sentia motivada e satisfeita por
desenvolver este tipo de projeto.
O gerente ndo soube identificar valores construidos
nesse projeto.
MS: A equipe se sentia motivada e satisfeita por
desenvolver este tipo de projeto.
FT: Retorno financeiro.
RR: Uma relacdo de parceria e colaboragéo entre o
governo e 6rgdos ambientais foi criada pela empresa.
CA: Os agricultores desenvolveram uma nova
perspectiva sobre 0 manejo sustentavel do solo.
MS: A equipe e alta geréncia se sentiam motivadas e
satisfeitas por desenvolver este tipo de projeto.
R: O projeto gerou uma grande repercussao e
reconhecimento para a empresa em relacéo a projetos
de reflorestamento.
FT: Retorno financeiro.
RR: Uma relagéo de confianca e parceria entre o
fornecedor e a empresa foi desenvolvida.
F X X X X CA: O cliente desenvolveu uma consciéncia ambiental
em relacdo ao uso de energia solar.
MS: A equipe se sentia motivada e satisfeita por
desenvolver este tipo de projeto.
Nota: FI — Financeiro; RR — Redes de relacionamento; CA — Consciéncia ambiental; QV — Qualidade de vida;
MS- Motivacdo e satisfacdo; R — Reconhecimento.

Inicialmente, os gerentes de projetos descreveram 0s conhecimentos adquiridos e as
capacidades gerenciais adquiridas em cada projeto. Foi identificado o valor financeiro presente
nos casos E e F como um requisito para viabiliza-los. Outros valores construidos foram
direcionados a representatividade e a qualidade de vida gerada para comunidade (A) que com
0 projeto foram criados canais de comunicacdo e aproximacdo desse stakeholders com a
empresa e valores relacionados a conscientizacdo sobre a seguranca e qualidade de vida dos
seus operadores (B), em relacdo a atividade de alto risco. VValores como motivacao e satisfagdo
(D, E), reconhecimento (E) e confianga criados entre fornecedores (E), foram identificados
como importantes pelos gerentes de projetos. No caso F, da parceria da empresa com 0S
fornecedores ambos com 0s mesmos propositos e valores relacionados a sustentabilidade,
estabeleceu-se relacbes de confianca e colaboracdo. No caso E, o governo com os
patrocinadores, construiram um valor de reconhecimento, passando o projeto a ser visto como

um projeto modelo para realizagdo em outros estados.
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Por fim, os valores construidos relacionados a consciéncia ambiental (E e F), sdo o
valores capturados pelos clientes sob uma percepgdo sustentavel, ou seja, como 0s projetos
podem beneficiar ndo somente a ele, mas a0 meio ambiente e a sociedade como um todo. No
caso F, o projeto impactou de forma coletiva os stakeholders envolvidos através da
conscientizagcdo dos agricultores sobre a importancia do reflorestamento e do manejo
sustentavel da terra. Por sua vez, os agricultores desenvolveram um novo olhar sobre a

sustentabilidade e os impactos causados ao meio ambiente.
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6. DISCUSSOES

O objetivo geral desta dissertacdo € analisar o envolvimento dos stakeholders em
projetos orientados a sustentabilidade. Para isso, foram exploradas na RSL formas de como o0s
stakeholders estavam sendo envolvidos nesses projetos. Foram identificados tematicas como
participacdo (Nasr et al., 2020), engajamento na tomada de decisdes (Bal et al., 2013),
responsabilidade social (Ma et al., 2017), entre outras temaéticas, apresentados da Tabela 7. Nas
analises da RSL, foram apontados a falta de metodologias que tentem alcancar um
entendimento profundo das percepcdes dos stakeholders e, embora o gerenciamento dos
stakeholders tenha sido adotado em varios projetos com o objetivo de captar as percepcoes das
partes interessadas, ainda e preciso envolvé-los na tomada de decisdes, na tentativa de
direcionar suas expectativas e interesses no desenvolvimento de solucdes e desafios dos
projetos (Wang & Aenis, 2019). Em relacdo as responsabilidade sociais dos projetos foi
também evidenciada a importancia do valor criado para os stakeholders dos projetos (Eskerod
& Ang, 2017; Ma et al., 2017; 2004; Zhai, Xin, & Cheng, 2009). Analisar o valor sustentavel
para todos os stakeholders dos projetos tem sido uma tematica recentemente analisada no
contexto de projetos e com poucas pesquisas na literatura sdo encontradas. Em um recorte
destes resultados, estudos de caso se aprofundaram em analises de envolvimento
(engajamento), comunicacdo e valor construido para os stakeholders.

Os estudos de caso revelaram como os stakeholders através da participacdo, da
comunicacdo e do valor construido estdo sendo envolvidos durante os projetos. Diante disso, a
Tabela 13 traz uma andlise cruzada e estruturada entre os casos exploratorios estudados.
Percebeu-se que o0s projetos da empresa Alfa (casos A, B, C e D) sdo regidos por uma
necessidade da empresa estar em compliance, ou seja, em conformidade com a legislacao.
Evidencia-se que os gerentes de projetos lidam com questfes de sustentabilidade de uma
maneira bastante restrita e reativa, e a principal motivacdo por trds desse comportamento
responsivo nao é obter mais vantagem competitiva com o desempenho da sustentabilidade, mas
a necessidade de cumprir a legislacdo. Assim, foi possivel observar que os projetos de tipo
compliance sdo desenvolvidos para a protegdo dos negdcios existentes, reduzindo 0s riscos

sobre a reputacdo e nos aspectos legislativos.
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Tabela 9- Sintese dos casos

Abordagens Casos
A B C D E F
Orientacio d - Proativo/Inovagdo v v
rlentaceo €o projeto Responsivo/Compliance v v v v
Econdmico v v
TBL Ambiental | v 4 v v v v
Social | v v v
Longo \ v
Durag&o do projeto Médio | v v v v
Curto \ v
. . Interno \ v v
Fator motivador do projeto Externo oy v v v
L Alta geréncia | Ativa Ativa Ativa Ativa Ativa  Ativa
Participacédo dos ~ - - - - - - .
Stakeholders Gestéo operacional | Ativa Ativa Ativa Ativa  Ativa  Ativa
Comunidade externa Passiva  Passiva  Passiva  Passiva  Ativa  Ativa
Quantidade de Stakeholders 3 3 3 3 5 3
Stakeholders externos externos
Comunicagéo Formal 4 4 v Y
Informal \ v v
Reunides presenciais | v v v v v v
Ferramentas de Meios eletrdnicos \ v v v
Comunicagao Continua \ v 7
Periddica | v v v v
Financeiro \ v v
Consciéncia ambiental | v v
. Qualidade de vida | v v
Valor Construido Motivacdo e satisfagio | v v v v
Redes de relacionamentos | v v
Reconhecimento | v

Em outro extremo, constata-se que 0s projetos que se originam de uma visdo inovadora
em relacdo a sustentabilidade e a incorporam como parte principal do seu negdcio, apresentam
um comportamento mais proativo. Os casos E e F integram objetivos ambientais ou sociais nos
seus negdcios de modo a contribuir para o desenvolvimento sustentavel da economia e da
sociedade. Os projetos tém como meta criar oportunidade de negdcios através de um apelo a
questdes de sustentabilidade. Como exemplo, a instalacdo de energia solar (caso F) nasce da
necessidade da empresa em criar negdcios competitivos e lucrativos gerando uma
conscientizacdo dos clientes em relacdo ao meio ambiente.

Nas analises sobre aspectos desenvolvidos sob a perspectiva da sustentabilidade, foi
percebido através das dimensdes do TBL, que os casos da empresa Alfa sdo mais de cunho
ambiental, direcionados a diminuir a poluicdo gerada pela empresa. Nos casos A e B, além do
aspecto ambiental evidenciou-se a expectativa em gerar beneficios sociais relacionados a
qualidade de vida para a comunidade local (A) e os operadores (B). No caso E, o projeto
apresentou aspectos relacionados a retornos financeiros para a empresa (aspecto econémico), a

inclusdo de beneficios para os agricultores (aspecto social) e um impacto positivo no meio
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ambiente relacionado aos reflorestamentos (aspecto ambiental). No caso F o objetivo do projeto
era obter retornos financeiros para a empresa (aspecto econdmico) e uma maior consciéncia
ambiental sobre energias renovéveis (ambiental). E relevante entender que apesar dos projetos
estudados apresentarem aspectos sustentaveis importantes nas trés dimensdes (econdmica,
social e ambiental), a eficiéncia sobre como os stakeholders foram envolvidos nos projetos
varia para cada caso.

Diante deste cenario de projetos, o envolvimento dos stakeholders apresentou-se de
forma diferenciada. Pode-se perceber que a alta geréncia em grande parte das etapas dos
projetos é presente de forma ativa sendo um dos principais tomadores de decisfes. Observou-
se que a geréncia operacional dos projetos, a equipe e os fornecedores foram ativos em todas
as etapas de execucdo. No entanto, foi evidenciado que os casos A, B, C e D tiveram uma
resisténcia em convidar e engajar os stakeholders externos ao grupo que gerencia 0s projetos,
como a comunidade local e o governo. Isso se contrapfe as evidéncias recentes que tém
demonstrado que as autoridades governamentais, as comunidades locais afetadas e o publico
em geral sdo os stakeholders externos mais cruciais nos projetos (Chan & Oppong, 2017; Atkin
e Skitmore, 2008; Olander e Landin, 2008; PMI, 2016). Como justificativa da falta de
engajamento dos stakeholders externos, os gerentes de projetos afirmaram a necessidade de
proteger a imagem da empresa acerca dos problemas enfrentados pela organizacéo.

No projeto E, de forma geral, o envolvimento e a participagdo dos stakeholders deram-
se de forma simultanea: o gerente de projeto conseguiu de forma passiva (ouvindo 0s
stakeholders externos) e até ativa (participando das decisdes dos projetos), envolver 0s
stakeholders na maioria das fases dos projetos, confirmando a importancia de dialogar com
eles. No caso F, apesar de ser um projeto de curta duragdo e envolver poucas pessoas em seu
desenvolvimento, o gerente de projeto conseguiu, mesmo que de forma passiva, envolver o
cliente e os fornecedores na maior parte do projeto através de uma comunicacdo flexivel e
constante.

Nos resultados foram evidenciadas as rotinas de comunicagdo em todos os projetos. Os
casos A, B, C e D seguem um estilo de comunicacgdo mais tradicional com reunides presenciais
com énfase na geréncia e alta geréncia. Os projetos E e F apresentaram uma comunicagdo
informal e com reunides presencias, e uma comunicagdo constante atravées de meios eletrénicos.
E perceptivel que estes projetos fizeram maior uso da comunicagio através de redes sociais e
entre varios stakeholders envolvidos. Especificamente, o caso E conseguiu se aproximar mais
dos stakeholders e tomar decisfes mais rapidas e eficientes com contato constante com uma

comunicacgdo mais flexivel. No caso F, por ser um projeto mais curto e com poucos stakeholders
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envolvidos, o gerente de projeto praticou uma comunicagao mais direta no projeto através o uso
de redes sociais conseguindo ouvir e envolver os stakeholders nas decisdes. A importancia da
comunicacgdo para um envolvimento mais efetivo dos stakeholders nos projetos é confirmada
na literatura (Butt, Naaranoja, & Savolainen, 2016).

Portanto, nesta pesquisa foi importante entender como as rotinas de comunicagao eram
praticadas e quem estava participando. Neste sentido, podemos demonstrar que o desempenho
da comunicacéo dos projetos e 0s meios utilizados para isso permitem influenciar o quanto os
stakeholders podem estar envolvidos nos projetos sendo ouvidos ou influenciando de alguma
forma as decisdes a serem tomadas. Nos casos E e F, representados por organizagdes com uma
visdo mais proativa em relacdo a sustentabilidade, percebe-se que a comunicagdo eficaz
facilitou o desenvolvimento do relacionamento e da confianga dos stakeholders. No entanto, a
rotina restrita dos casos do setor metallrgico pode ter afetado o interesse dos stakeholders
externos em se envolverem deixando de agregar elementos importantes para o projeto.

Na analise da construcdo de valores para cada stakeholders do projeto, evidéncias
empiricas indicam diferentes tipos de valores que podem ser construidos pelos stakeholders a
partir de projetos (Ang et al., 2016; Eskerod & Ang, 2017). Vérios stakeholders constroem
valores nos projetos: patrocinadores, clientes, gerentes, equipes, fornecedores, sociedade, meio
ambiente, governo, organizagdes afins, entre outros. Como valor financeiro, nos casos
estudados, a receita é vista como um requisito para viabilizar os projetos. Em alguns casos (A,
B, C e D), o valor financeiro ndo é um valor gerado para a empresa, Visto que 0s projetos sao
desenvolvidos com objetivos de conformidade de regulamentacgdes exigidas por lei. A falta de
incentivos financeiros talvez seja um dos motivos da auséncia de uma postura mais proativa no
desenvolvimento de projetos direcionados para sustentabilidade. Um exemplo disto € o projeto
de recuperacdo de galerias pluviais (Caso C). Este era um problema ja identificado pela
empresa, mas por falta de recursos e incentivos foi adiado o seu planejamento até 0 momento
em que foram obrigados a desenvolver o projeto pelos 6rgaos governamentais.

O valor ndo financeiro também é construido pelos stakeholders. Na perspectiva dos
gerentes de projetos, os valores construidos a partir de um envolvimento mais profundo com os
fornecedores durante o projeto, resultaram em uma relagéo de maior confianca e colaboracgao
(F) e um desenvolvimento de uma maior conscientizacdo sobre as preocupacdes ambientais e
sociais (E e F). Isso também acontece com os clientes que, com a visdo proativa da empresa,
conseguem capturar valores relacionados a conscientizacdo ambiental de utilizacdo de energia
solar (F) e uma conscientizacdo em relacédo a reflorestamento e manejo sustentavel da terra (E).

A equipe e o0s gerentes de projetos conseguem construir valores relacionados a esséncia dos
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projetos, a saber, a satisfacdo e motivacdo em desenvolver projetos que estdo alinhados aos
valores da empresa (E e F). Em contrapartida, os valores intangiveis gerados pelos projetos
desenvolvidos pela empresa Alfa (A, B, C, D) estdo mais voltados aos valores relacionados a
capacitacdo e conhecimento adquiridos pela alta geréncia, como motivacdo e satisfacdo da
equipe formando valores em comum em muitos dos seus projetos.

Relacionando a quantidade de stakeholders externos existentes em cada projeto,
observa-se que mesmo em projetos de curta duracdo e com poucos stakeholders envolvidos
(caso F) foi possivel construir muitos valores para o stakeholders em seu projeto. Se comparado
aos casos da empresa Alfa, que tiveram projetos entre média e longa duragédo, tem-se 0 mesmo
namero de stakeholders externos envolvidos, porém apresenta um baixo grau de envolvimento
e uma falta de percepcéo de valores construidos para os stakeholders. Isso nos faz refletir que
independentemente do tempo de duracdo do projeto e da quantidade de stakeholders
envolvidos, a construcdo de valor € um aspecto importante a ser explorado. Avaliar o que
poderia ser considerado valor para os stakeholders é fundamental para entender como eles
expressam seus interesses e intencdes e sob quais expectativas pretendem alcangar sucesso para
o projeto (Vuorinen & Martinsuo, 2019). E relevante enfatizar a necessidade de os gerentes de
projetos conhecer o que esta sendo entregue e construido para os stakeholders (Eskerod & Ang,
2017). A falta de percepcdo dos valores criados no projeto, podem afetar a forma como os
stakeholders atinge suas expectativas e interesses. Isto é evidenciado nos caso A, B, C e D, em
que o gerente de projeto tem dificuldade de identificar os valores gerados para stakeholders

Com isso podemos concluir que o valor construido para os stakeholders em projetos
com visdo proativa e motivado por um viés sustentavel, conseguem construir valores e
propositos mais alinhados aos principios da sustentabilidade, independentemente do segmento
de mercado ou setor. A comunicacao eficaz e flexivel pode auxiliar a promocéo das discussoes
sobre sustentabilidade, incentivando um engajamento mais efetivo dos stakeholders durante
todo o projeto. Consequentemente, o conjunto desses aspectos analisados neste estudo indicam
um maior envolvimento dos stakeholders como fator fundamental na incorporacdo da
sustentabilidade a gestdo de projetos. Na medida em que o envolvimento dos stakeholders se
torna ativo no gerenciamento de projetos e a comunicagéo se torna eficiente e eficaz, o valor
construido para os stakeholders pode ser refletido em valores relacionados a sustentabilidade
promovendo assim, uma gestdo mais sustentavel dos projetos.

Retomando o OE4 de propor melhorias para aumentar o envolvimento de stakeholders

de modo a propiciar uma gestdo mais sustentavel ap6s terem sido discutidos os aspectos
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relacionados aos estudos de caso, sdo apresentadas algumas sugestdes de acdes que podem
melhorar 0 engajamento dos stakeholders neste contexto, a saber:

v Desenvolver competéncias de sustentabilidade

Ao longo das analises dos projetos identificou-se nos casos A, B, C e D o baixo
entendimento dos gerentes de projetos sobre as questdes relacionadas a sustentabilidade pode
ndo favorecer a tomada de decisGes relacionadas a soluc¢des sustentaveis. Com isto, propde-se
acOes que estimulem os gerentes de projetos assim como todos os envolvidos a serem mais
proativos como por exemplo, no caso E, em que o gerente de projeto, sua equipe e 0 governo
fazem reunides estratégicas em que alinham os objetivos sustentaveis alcancados e participam
de workshops para aperfeigoamento de praticas sustentaveis desenvolvidas no seu setor. Faz-se
necessario que os stakeholders externos compreendam a importancia dos projetos orientados

para sustentabilidade.
v" Criar metas e diretrizes para a participacdo dos stakeholders

Como visto nos estudos de caso que os stakeholders externos séo a parte menos
envolvida e ativa durante o projeto (A, B, C e D) criando menos valores para eles, propde-se
gue os projetos investam em meios de promover a inclusdo ativa dos stakeholders externos
como por exemplo, a comunidade e 0s 6rgaos governamentais. Um exemplo € criar canais de
comunicagdo direta e indireta com a comunidade a fim de promover valor social, maior
legitimidade e oportunidades de aprendizado que podem ser proporcionados pela inclusdo da

comunidade local nos projetos.
v Fomentar a cooperacao entre os stakeholders

Foi evidenciado que os casos que obtiveram maior eficacia no envolvimento dos
stakeholders (E e F) desenvolveram relacionamentos de confianga com eles. Com isso, propGe-
se gque as empresas trabalhem no desenvolvimento de capacidades colaborativas, fomentando
aliancas com fornecedores e outros stakeholders, que compartilham dos mesmos propositos
relacionados a sustentabilidade, ao mesmo tempo que se recomenda criar um ambiente de
cooperacdo e participacdo ativa entre os stakeholders. Estabelecer relagdes de confianca no
projeto exige que os stakeholders participem ativamente e cooperem para lidar juntos com as
preocupagOes sociais e ambientais levantadas no desenvolvimento dos projetos (Ma et al.,
2017).
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v" Desenvolver a conscientizagdo ambiental

Criar meios de sensibilizar os clientes e os envolvidos sobre o impacto e os valores que
poderiam ser gerados para beneficiar o meio ambiente e a sociedade, € um aspecto importante
a ser incorporado no gerenciamento do projeto. Alguns exemplos sdo aqueles de encorajar 0s
stakeholders a diminuirem o consumo de &gua e energia durante os projetos e instigar o
investimento em técnicas que impactem menos o meio ambiente. O compartilhamento de
conhecimentos e informacdo sobre a importancia da sustentabilidade para os stakeholders
tornam-se indispensaveis quando se pretende promover a sustentabilidade nos projetos
(Eskerod & Huemann, 2013).

v" Potencializar meios de interacdo e comunicagdo

Os resultados dos casos estudados evidenciaram que algumas rotinas de comunicacao
nos projetos foram projetadas e praticadas para manter o envolvimento dos stakeholders durante
todo o ciclo de vida do mesmo. Ja outras, por falta de atencdo na gestdo da comunicagdo dentro
dos projetos, resultaram na diminuicdo do interesse dos stakeholders em participar do projeto.
Assim, é proposto gue as empresas usem canais de comunicacdo mais flexiveis, como telefone,
redes sociais, correio eletronico. Também as reunides com os stakeholders externos deveriam
ser mais frequentes, realizando até workshops para discussdes sobre 0s impactos dos projetos e
questdes sobre sustentabilidade. Com isto, confirma-se a importancia de uma comunicagéo
eficaz para garantir o envolvimento mais ativo dos stakeholders (Bakens et al.,2005; Butt et al.,
2016).

E relevante entender que se os stakeholders participam de forma ativa no projeto e
fazem uso de uma comunicacdo mais participativa, eles podem influenciar nas decisoes
estratégicas relacionadas a sustentabilidade. Os valores criados nos projetos com uma Visao
proativa e inovadora do negdécio refletiram-se na construcdo de valores ambientais, sociais e
econémicos para alguns dos stakeholders reforcando a ideia de que um maior envolvimento

dos stakeholders nos projetos pode incentivar a sustentabilidade corporativa.
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7. CONCLUSOES

Esta dissertagéo teve como objetivo geral analisar o envolvimento dos stakeholders em
projetos orientados a sustentabilidade, por meio de estudos de caso exploratdrios na perspectiva
do gerente de projeto. Este capitulo busca verificar se os objetivos da pesquisa foram atendidos,
descrever as contribuicdes cientificas alcangadas, as recomendacgdes de futuras pesquisas e

limitacGes da pesquisa.

7.1 Objetivos

Para o atendimento do objetivo geral deste trabalho foi necessério desenvolver 0s
objetivos especificos. Portanto, é necessario examinar se 0s objetivos especificos foram

atendidos. Assim, cada um desses objetivos especificos € analisado a seguir.

= Identificar teméticas na literatura que relacionam a gestdo de stakeholders a gestdo de

projetos orientados para sustentabilidade (OE1)

Esta dissertacdo oferece uma revisdo sistematica da literatura, identificando fontes de
informacdo e publicacBes relevantes, por meio de uma metodologia especifica que combina
diferentes técnicas de analise de dados. Da mesma forma, usando uma estrutura de
processamento de dados definida, esta revisdo fornece véarias tematicas associadas as correntes
de pesquisa, a partir das quais a discussdo apresentada foi gerada. Portanto, as evidéncias
coletadas nesta revisdo de literatura sugerem que ha um significativo interesse dos
pesquisadores em analisar de forma mais sistematica e explicita, o envolvimento dos
stakeholders em projetos sustentaveis. Além disso, ficou perceptivel, uma evolucdo de
tematicas que discutem as relacBes entre o envolvimento dos stakeholders em projetos

orientados a sustentabilidade.

Verificou-se que existem abordagens diferentes de como envolver os stakeholders,
sendo estas sintetizadas em seis tematicas: Percepc¢éo dos stakeholders sobre a sustentabilidade
do projeto; Importancia dos stakeholders para a sustentabilidade no gerenciamento de projetos;
Competéncias dos gerentes de projeto; Engajamento dos stakeholders nas decisdes do projeto;
Stakeholders e responsabilidade social em projetos e Participacdo dos stakeholders durante o
desenvolvimento do projeto . As seis tematicas identificadas na literatura fornecem uma
descricdo detalhada do envolvimento dos stakeholders em projetos orientados a

sustentabilidade.
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= Analisar o grau de envolvimento e a comunicacdo de stakeholders em projetos
orientados a sustentabilidade (OE2)

A partir dos achados do estudo empirico, foi possivel identificar formas e posturas
diferentes, em relacdo ao gerenciamento dos stakeholders adotadas em cada projeto. Com uma
andlise que identificava o grau de envolvimento dos stakeholders (Passivo ou ativo) durante o
ciclo de vida do projeto, surgiram evidéncias sobre a falta de engajamento dos stakeholders
externos em relacdo as decisdes tomadas durante todo o projeto. A comunicacdo também foi
analisada através da identificacdo da rotina de reunides existentes durante o projeto. Pode-se
perceber que o desempenho da comunicacdo dos projetos e 0os meios utilizados para isso
permitem influenciar o quanto os stakeholders podem estar envolvidos nos projetos sendo

ouvidos ou influenciando de alguma forma as decisGes a serem tomadas.

= Analisar o valor construido pelos stakeholders na percepcao dos gerentes de projetos
(OE3)

Sobre a andlise de valor construido para os stakeholders, apesar de levar em
consideracdo apenas a percepcdo dos gerentes de projetos, ficou evidenciado, a criacdo de
valores relacionados a valores financeiro, redes de relacionamento, consciéncia ambiental,
qualidade de vida, Motivacédo e satisfacdo e reconhecimento. Em alguns casos, foi possivel
perceber a falta de entendimento dos gerentes de projetos, sobre o0 que realmente os projetos
estdo criando de valor para os stakeholders, assim como a falta de conhecimento e competéncias

dos gerentes de projetos, em relacdo a sustentabilidade.

Tornou-se explicito também, que 0s projetos originados sob perspectiva mais
sustentavel tendem a envolver melhor os stakeholders durante o seu desenvolvimento e,
consequentemente, na visdo do gerente de projeto, os valores construidos para estes
stakeholders tém uma orientacdo mais sustentavel. Do mesmo modo, ficou evidente que as
empresas, ao desenvolverem projetos orientados para apenas atender regulamentacGes
ambientais, ndo apresentam uma visao geral dos stakeholders envolvidos e, principalmente, ndo

apresentam uma visao do valor que o projeto esta gerando para eles.

= Propor melhorias para aumentar o envolvimento de stakeholders a fim de propiciar uma
gestdo mais sustentavel de projetos (OE4)

Com as discussdes sobre os resultados dos estudos de casos, foram propostas melhorias

de engajamentos que pudessem auxiliar e incentivar praticas sustentaveis durante os projetos,

relacionadas ao desenvolvimento de competéncias; a criacdo de metas e diretrizes para a
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participagdo dos stakeholders; & fomentagdo de cooperagdo entre os stakeholders; ao
desenvolvimento de uma consciéncia ambiental; a potencializacdo de meios de iteracdo e a

melhoria da comunicagdo nos projetos.

7.2 Contribuicdes

A revisdo sistematica da literatura traz contribui¢bes para académicos e gerentes. Em
termos de contribuicdes teoricas, fornece uma sintese do conhecimento atual sobre o topico de
gestdo de stakeholders, destacando as tematicas mais relevantes e suas tendéncias de pesquisa.
Como tal, pode ser usado como ponto de referéncia para estudiosos interessados no topico. Em
termos de contribui¢bes gerenciais, este estudo mostra as tematicas mais relevantes, nas quais
0s gerentes de projeto devem se concentrar para integrar a sustentabilidade ao gerenciamento

de projetos.

As contribuicbes das analises dos estudos de caso, diz respeito as propostas de
melhorias, sugeridas a partir das analises de envolvimento dos stakeholders em projetos
orientados a sustentabilidade. A pesquisa mostra as diferentes formas de engajamento dos
stakeholders no gerenciamento desses projetos, mesmo sendo a literatura ainda escassa, no que

diz respeito a analisar o papel dos stakeholders em projetos com viés sustentavel.

De forma geral, as contribuicdes desta dissertacdo estdo relacionadas ao seu potencial
uso por gerentes de projeto, profissionais em geral, para determinar, analisar e ajustar os
objetivos de sustentabilidade no desenvolvimento do projeto. Mais especificamente, ao
conhecer as diferentes abordagens de envolvimento dos stakeholders, os gerentes e
profissionais de projeto podem vislumbrar melhor os potenciais conflitos, reforcar agendas de
sustentabilidade, melhorar a participacao de grupos da sociedade e facilitar a colaboracao entre
os tomadores de decisdo. Isso pode ajudar a criar projetos que melhor respondam as

necessidades urgentes de proteger o0 meio ambiente e promover a sustentabilidade.

7.3 Pesquisas futuras

Com a finalidade de aperfeicoar as pesquisas sobre o tema proposta nesta dissertacdo, a
seguir sdo apresentadas algumas sugestdes de trabalhos futuros. Uma analises mais detalhada
sobre a participacdo dos stakeholders externos (Ex. comunidade e dos 6rgdos governamentais)
nas decisOes relacionadas com a concepgdo, a execucdo e finalizagdo do projeto e tentar

explorar de que forma o engajamento dos stakeholders externos poderia influenciar e/ou
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implicar em decisdes relacionadas a sustentabilidade, sdo sugestBes pertinente, visto que na
pesquisa, identificou-se que alguns projetos que engajaram alguns stakeholders externos,

obtiveram um desempenho melhor nas questdes ligada a sustentabilidade.

Explorar a criagdo de valor para os stakeholders em projetos orientados a sustentabilidade
e conduzir estudos sob a percepcdo de mais stakeholders, também sdo sugestfes para pesquisas
futuras. Esse estudo além de identificar que o construto “valor para os stakeholder” vem sendo uma
tendéncia recente na literatura, a aplicacéo dos estudos de casos demonstrou a falta de conhecimento

sobre os valores que séo criados para os stakeholders envolvidos nos projetos.

7.4 Limitagdes

Algumas limitagbes metodoldgicas podem ser identificadas na pesquisa desenvolvida.
Primeiramente, em relacao a revisao sistematica da literatura, houve limitacdes na utilizacao de
apenas uma base de dados (Web of Science) e nos critérios de exclusdo, como por exemplo,
documentos de conferéncias e refinamento por categorias de areas de pesquisa. Além disso,
selecionou-se um numero de palavras de busca limitadas sobre os temas. Tais fatos podem ter
levado a perda de contetido. Dessa forma, futuras pesquisas podem ampliar o escopo da busca
sobre as tematicas e encontrar, por exemplo, outras pesquisas que analisam a gestdo de
stakeholders no contexto de gestdo sustentavel de projetos.

No que diz respeito as limitacGes dos estudos de caso, a pesquisa dispds de entrevistas
com o gerente de cada projeto, o que tornou a pesquisa unilateral, dificultando o cruzamento de
informacdes com os outros stakeholders envolvidos nos projetos. A anélise de valor construido
para os stakeholders apenas pela percepcdo do gerente de projeto também dificultou a
identificacdo do real valor gerado para todos os envolvidos, deixando de analisar de fato, se
poderiam ser identificados e construidos outros valores. Em torno disso, para pesquisas futuras
é necessario conduzir estudos sobre a percepcdo de mais stakeholders para obter resultados

mais concretos.
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APENDICE A — Instrumento de pesquisa parte |

ETAPA | — GERENTE DE PROJETO
GESTAO SUSTENTAVEL DE PROJETOS

ENTREVISTADO OEBEJETIVO DA PESQUISA
Momme: Analisar como os stakeholders
Cango: estdo envolvidos na gestdo
Tempo de empresa: sustentavel de projetos

Etapal
FPROJETO identificor quen sao os stakenolders

Tiiuto: enohidos do projehs
- Buscaor evidéncias de sua

influéncia e engolomento durante o

o 30 d j=ftor
wagdo de prajeto projatn

Oipjetivo do projero

Descrever o projeto
Guais as praficas sustentdveis [ambiental socia & econdmica) gque o projeto desenvolveu?

> ricisgo >>p..,n,imm>> Euecucso >> Controle >>Encmm+a>

Identificor stakeholders;
Guvais os stokeholders envolvidos no projeto?

Identificar o pope
Gual foi o papel dos stakeholders nas etapas dos projetos? [Ex: equipe de projeto conbibui mais
no planejomento do projeto e em sva execucdo)

Identificar a influéncia
Como coda stakeholder inflvencia em coda grupo de processo do projeto?
Usar escala de influéncia do painel

ldentificar o didlogo
Como eram realizadas as decistoes? [ex.: reunides [com que frequéncia?); telefonema; redes
socigis [e-mail enfre owiros)

Explorar o valor coptwado de coda stokeholder
Guais os beneficios que foram gerados para coda stakeholders com esse projeto?



APENDICE B — Instrumento de pesquisa parte 11

Participacio dos
stokeholders nas decisbes

Pastheo

]

Alte

Ervibysmenta dos
stokrholdrrs no projeto

84



