]
o ™ oy
” A CYRU Institute of
774/ X SINGEP H Knowledge
MAKE A DIFFEREMNCE
Simpasio internacional de Gestio, Projetos, Inovacio ¢ Sustentabilidade

CIK 10" INTERNATIONAL CONFERENCE

I55H: X3 7-8303

ENGAJAMENTO E A PERCEPCAO DE VALOR NO PROJETO

ENGAGEMENT AND PERCEPTION OF VALUE IN THE PROJECT

SAMIR CAVALETTI
UNINOVE — UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO

Nota de esclar ecimento:
O X SINGEP e a 102 Conferéncia Internacional do CIK (CYRUS Institute of Knowledge) foram realizados de forma

remota, nos dias 26, 27 e 28 de outubro de 2022.

Agradecimento a orgéo de fomento:
Agradecemos ao Fundo de Amparo a Pesquisa— FAP\UNINOVE

Anaisdo X SINGEP — Sdo Paulo — SP — Brasil — 26 a 28/10/2022



/) XSINGEP (s CYRUS s

CIK 10" INTERNATIONAL CONFERENCE

I55H: I3 78300

ENGAJAMENTO E A PERCEPCAO DE VALOR NO PROJETO

Objetivo do estudo
O objetivo deste artigo € identificar como o engajamento dos stakeholders af eta a percepcao de
valor do projeto, avaliando osimpactos identificados no atual corpus de pesquisa

Relevancia/originalidade

.O engajamento de stakeholder é frequentemente simplificado como um ato de responsabilidade
social corporativa, a proposta desta RSL € que o engajamento dos stakeholders deve ser feitade
formarelaciona apoiando uma a narrativa de valor dentro do projeto

M etodologia/abor dagem

O método de pesquisa serd uma revisdo sistematica de literatura, seguindo o protocolo descrito
por Pollock e Berge (2018), assim a pesquisaira buscar na literatura cientifica artigos dentro das
areas correlatas a gestéo de projeto que tragam importantes contribuicdes

Principaisresultados

O GP deve ter clareza que o projeto € feito para atender as necessidades dos stakeholders, assim
0 engajamento deve ocorrer de forma transparente e com confianga muatua desde o inicio dos
projetos, facilitando a cocriagéo de valor com todos os stakeholders

Contribuictes tedricas/metodol gicas
Reforca a necessidade de mais estudos no entendimento de uma narrativa de valor entregue
dentro do projeto, de formaa permitir um maior engajamento dos stakeholders

Contribuicfes sociais/para a gestéo

Demostra a importancia da avaliacdo social e relacional junto aos stakeholders como forma de
aumentar o valor percebido por eles, propondo a utilizagdo de narrativas para engajar
stakeholders na percepcdo de valor.

Palavras-chave: Gerente de Projeto, Partes interessadas, Cliente, Engajamento,
Comprometimento
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ENGAGEMENT AND PERCEPTION OF VALUE IN THE PROJECT

Study purpose
The objective of this article is to identify how stakeholder engagement affects the perception of
project value, evaluating the impacts identified in the current research corpus.

Relevance/ originality

. Stakeholder engagement is often simplified as an act of corporate social responsibility, the
proposal of this RSL is that stakeholder engagement should be done in a relational way
supporting a narrative of value within the project

Methodology / approach

The research method will be a systematic literature review, following the protocol described by
Pollock and Berge (2018), so the research will search in the scientific literature for articles
within the areas related to project management that bring important contributions.

Main results

The PM must be clear that the project is designed to meet the needs of the stakeholders, so
engagement must occur transparently and with mutual trust from the beginning of the project,
facilitating the co-creation of value with all stakeholders

Theoretical / methodological contributions
Reinforces the need for more studies to understand a narrative of value delivered within the
project, in order to allow greater stakeholder engagement

Social / management contributions

Demonstrates the importance of social and relational assessment with stakeholders as a way to
increase their perceived value

Keywords: Project manager, Stakeholder, Client, Engagement, Commitment
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1 INTRODUCAO

Hoje no marketing tradicional e no digital, as marcas procuram aumentar o engajamento
de seus clientes com seus produtos de forma a aumentar o senso de pertencimento,
compromisso com a marca e por fim uma melhor percep¢do de valor sobre o produto
(Hollebeek, 2011; Hollebeek, Conduit, & Brodie, 2016), também ¢é conhecido que este
engajamento se traduz em fidelidade do cliente e novos negdcios (Jaakkola & Alexander, 2014).

Em projetos, as lentes teérica do marketing de projeto tem um objetivo similar, estudar
o relacionamento com o cliente do projeto de forma a manter a continuidade do negdcio (Cova
& Salle, 2005), construindo e estabelecendo relacionamentos duradouros com os principais
clientes e partes interessadas (Cova, Ghauri, & Salle, 2002).

Autores como Mok, Shen, e Yang (2015) e Aaltonen (2011) ja descreveram os impactos
do engajamento de stakeholders no projeto, considerando também o efeito do engajamento de
diversos stakeholders no sucesso de um projeto, reforcando como o comprometimento do
principal patrocinador aumento a confianca da equipe de projeto no seu sucesso (Pernille
Eskerod & Huemann, 2013).

Ainda, Eskerod et. al (2016) ja identificaram que o aumento do engajamento tem reflexo
na satisfacdo imediata dos stakeholders, entretanto o risco de interferéncia nas a¢des e aumento
das demandas e expectativas do projeto devem ser gerenciadas, pois esta interferéncia cria uma
tensdo devido a interacgdo e priorizagdo entre diferentes dimensoes dos valores desejados pelos
stakeholders (econdmica, social, ecoldgica, técnica, simbolica e assim por diante) (Martinsuo,
2020).

Desta maneira, podemos considerar que na gestao de projeto o engajamento das equipes,
patrocinadores e clientes com seus resultados ja vem sendo discutido por muitos autores (
Aaltonen, 2013; Aaltonen & Kujala, 2010; Eskerod, Huemann, & Ringhofer, 2016; Eskerod,
Huemann, & Savage, 2015), por sua vez, a teoria de engajamento o apresenta como um
elemento moderador e mediador da relagdo do cliente com a marca, por isso marcas buscam
engajamento emocionais, cognitivos e comportamentais de forma maximizar o valor do produto
(Verma, 2021).

Quando o produto a ser entregue ¢ um projeto, ¢ importante ainda ressaltar que se limitar
o valor como as entregas diretas dos projetos (triangulo de ferro) ou ao valor econémico,

perdemos muitas oportunidades de valorizar o projeto (Atkinson, 1999), ainda devemos
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considerar que gestdo de valores ocorre dentro e através da mente das pessoas, o que oferece
uma nova perspectiva mais amplas sobre gestdo de valor (Vuorinen & Martinsuo, 2019b).

Assim destaco que o conceito de valor que foi buscado caracterizar neste artigo foi uma
visdo dindmica que evolui durante os projetos, ja que o contexto do projeto evolui o tempo todo
através dos eventos, mudancas ambientais, o a¢des de o stakeholders e o agdes tomado dentro
de o projeto (Martinsuo, 2020), desta maneira a percep¢ao de valor dentro do projeto pode ser
socialmente construido, e sujeito a contestacdo continua, sem negar claro que parte dele ¢é
objetiva e mensuravel (Green & Sergeeva, 2019).

Se as partes interessadas influenciam a entrega de valor por meio de suas proprias
prioridades e envolvimento (Vuorinen & Martinsuo, 2019b), as mesmas partes interessadas
podem ajudar a impulsionar a identificagdo do valor, o desenvolvimento e monitoramento de
critérios de avaliacdo para o valor estratégico (Green & Sergeeva, 2019), assim o envolvimento
e engajamento das partes interessadas durante o ciclo do projeto deve ser feita de forma a apoiar
a narrativa de valor que pode ser criada dentro do projeto.

Um dos pontos dos métodos ageis (“History: The Agile Manifesto”, 2002) ¢ o
envolvimento do cliente durante a execug¢ao do projeto como forma de ajustar a expectativa do
cliente com o projeto, entregando um produto ou servigo com um beneficio mais claro para o
usuario (Dijksterhuis & Silvius, 2017), mesmo em projetos sequenciais Martinsuo, Sariola, &
Vuorinen (2017) ja identificam a necessidade de se comunicar de forma mais frequente e efetiva
com os stakeholders para que suas expectativas e as limitagdes nos projetos sejam claras, ainda
convidando o cliente a participar da narrativa de valor.

Porem o engajamento de stakeholder é frequentemente simplificado como um ato de
responsabilidade social corporativa (Collinge, 2020), na busca de um melhor clima
organizacional que facilitaria o sucesso do projeto (Serrador, Reich, & Gemino, 2018), esta
linha de pesquisa busca explicar o sucesso do projeto pelo engajamento dos stakeholders, porem
pouco discute o caminho deste engajamento.

O objetivo deste artigo ¢ identificar como o engajamento dos stakeholders afeta a
percepcao de valor do projeto, avaliando os impactos identificados no atual corpus de pesquisa,
uma saida secunddria sera identificar o uso da teoria da confirmacdo de expectativa (ECT), a
origem da ECT esta na disciplina de marketing, onde tem sido usada no marketing de servigos
para estudar a satisfacdo do consumidor e prever o comportamento pos-compra (Bhattacherjee,

2001).
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Uma revisao da literatura ¢ uma parte importante de qualquer projeto de pesquisa, nela
o pesquisador mapeia e avalia o territorio intelectual relevante (Tranfield, Denyer, & Smart,
2003), sendo que o objetivo de conduzir uma revisdo de literatura é frequentemente permitir ao
pesquisador mapear e avaliar o territdrio intelectual existente e especificar um questdo de
pesquisa para desenvolver o corpo existente de conhecimento adicional (Tranfield et al., 2003).

Desta maneira, esta revisdo sistematica de literatura ird buscar na literatura existente
evidéncias dos posicionamentos dos praticantes e desenvolvedores de uma visao dos requisitos
centrada no ponto de vista do cliente, buscando responder a questdo de pesquisa: Como o
engajamento dos stakeholders afeta a percepgado de valor de um projeto?

Uma revisdo da literatura ¢ uma parte importante de qualquer projeto de pesquisa, nela
o pesquisador mapeia e avalia o territdorio intelectual relevante (Tranfield, Denyer, & Smart,
2003), sendo que o objetivo de conduzir uma revisdo de literatura ¢ frequentemente permitir ao
pesquisador mapear e avaliar o territorio intelectual existente e especificar uma questdo de
pesquisa para desenvolver o corpo existente de conhecimento adicional (Tranfield et al., 2003).

Desta maneira métodos bibliométricos sdo uteis quando o pesquisador quer introduzir
rigor quantitativo para a avaliagdo subjetiva da literatura, desta maneira métodos bibliométricos
sdo capazes de fornecer provas de categorias teoricamente derivadas de uma revisdo de artigo
(Zupic & Cater, 2015).

Esta revisdo sistematica de literatura esta dividida em 4 partes, sendo que a primeira
delas ¢é a introdug@o ja apresentada, seguida pelos materiais e métodos, resultados e principais

conclusoes.
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2  MATERIAIS E METODOS

O método de pesquisa serd uma revisdo sistematica de literatura, seguindo o protocolo
descrito por Pollock ¢ Berge (2018), com o objetivo de identificar como o engajamento dos
stakeholders afeta a percep¢do de valor do projeto, assim a pesquisa ira buscar na literatura
cientifica artigos dentro das areas correlatas a gestdo de projeto que tragam importantes
contribuigdes.

Parte destes artigos, ¢ provavel ter origem nos métodos ageis, que ja tem desde sua
concep¢dao no manifesto agil (2001) uma clara orientacdo para o cliente, para o método
sequencial, entretanto esta relagdo deve aparecer com mais frequéncia no tema marketing de
projetos, onde o sucesso ¢ associado ao atendimento do mercado e necessidades do cliente
(Cova et al., 2002) buscando um relacionamento mais longo.

Assim optou-se por trabalhar com artigos cientificos, no lugar de anuais de congressos
e livros, pois livros tem um carater informativo e ndo trazem obrigatoriamente revisdes por
pares, e anuais de congressos devido ao curto espaco de tempo entre a realizagdo da conferéncia
¢ a publicacdo sugere que eles passaram, em média, por um processo de revisdo muito leve
(Gonzalez-Albo & Bordons, 2011), a busca devera ser limitada pela ano da publicagdo do
“manifesto 4gil” e seguir até os dias atuais.

Como avaliar a satisfacdo do cliente € um processo amplo e muitas vezes ambiguo, ja
que s6 pode ser definido pela 6tica do cliente (Racheva, Daneva, & Buglione, 2008), uma saida
secundaria seria avaliar a inteng@o de continuar realizando negdcio com a organizagdo ou com
o gerente de projeto, seguindo assim um principio fundamenta da teoria de marketing em
projeto que € a manutengdo do negocio (Cova et al., 2002).

Outra saida possivel ¢ entender o uso da teoria da confirmagdo de expectativa (ECT), a
origem da ECT esta na disciplina de marketing, onde tem sido usada no marketing de servigos
para estudar a satisfagdo do consumidor e prever o comportamento pds-compra (Bhattacherjee,
2001) a teoria ¢ baseada nas expectativas iniciais do consumidor de Oliver (1980).

A comparacdo dessas expectativas com as percepcdes de desempenho em relacdo ao
consumo leva a confirmacao das expectativas. Apos esta confirmagao, o consumidor constroi
uma atitude de satisfacdo ou insatisfagdo em relacdo a um produto ou servico e, assim, decide
sobre a recompra ou posterior utilizagdo (Bhattacherjee, 2001).

Como esta pesquisa que tem um carater exploratorio, foi utilizado duas das bases mais

recomendadas nas ciéncias sociais Web of Science (WoS) e Scopus (Det Udomsap & Hallinger,
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2020), entretanto como a ideia central ¢ uma pesquisa inicial de reconhecimento de campo
assim sera selecionado somente Artigos de Jornals, esta limitagdo visa apresentar um volume
de dados significativa e confiavel evitando confundir o pesquisador, dispersando recursos
limitados e diminuindo a homogeneidade (Pollock & Berge, 2018)

Como o objetivo destacado da revisdo sistematica de literatura ¢ a avaliagdo de
conceitos dentro da produgdo cientifica e suas principais obras, vamos utilizar analise de co-
palavra, pois a unidade de analise ¢ um conceito, ndo um documento, autor ou revista (Zupic &
Cater, 2015), sendo que como a estratégia sera a busca por co-palavra.

A definicao das palavras de busca e suas ligagdes, também conhecida como string €
muito relevante ao processo, poucas palavras e conceitos muito amplos trardo muito arquivo
ruido considerando todos os campos busca das bases, ndo somente palavras chaves e titulos, o
uso da variagdo "project manag*" AND ("stakeholder engagement” OR '"stakeholder
commitment" OR "client engagement” OR "client commitment"), detalhes dos passos estdo

descritos na Tabela 01.

Tabela 1
Passos da RSL
Fase Passo Resultado
Definir a questao de Como o engajamento dos stakeholders afeta a
pesquisa (PICO) percepgao de valor de um projeto?
1- Esclarecer o tema alvo | Definir a elegibilidade e
¢ 0 objetivo da pesquisa caracteristicas dos Artigos cientificos (publicados e em pré-print)
estudos
Definir possiveis saidas Satisfagdo do cliente;
secundarias Teoria ECT
Definir e descrever s Scopus
bases de pesquisa Web of science
Descrever a estratégia de
2- Encontrar pesquisas busca nas bases Co-palavra limitada por uma string
relevantes selecionadas

Detalhar o processo pelo | "project manag*" AND ("stakeholder engagement"
qual os artigos serdo OR "stakeholder commitment" OR "client
selecionados engagement" OR "client commitment")

Descrever o método de Uso da string acima dentro das bases de dados

extragdo de dados scopus ¢ WOS, total 1243 artigos
3- Coletar dados

Listar as variaveis que os | Selecionar pelo idioma inglés, espanhol e portugués,
dados serdo selecionados | dentro dos temas negdcios e engenharia,
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Sera utilizado a selegdo por assunto presente no
titulo e resumo, Incluidos se falar de projeto e
relacionamento com stakeholder principal, excluido
se o tema for educagdo e areas médicas.

Definir os métodos de
evitar o risco de vies
4- Avaliar a qualidade incluido nos estudos
dos estudos

Todos os dados serdo carregados no Rayyan e
avaliado de forma sistematica, de acordo com os
fatores de inclusdo e exclusdo.

Analise de citagdo e co-citacdo através do
VOSviewer, para avaliar clusters de autores, os
seminais, os mais influentes e os que estdo na
fronteira do conhecimento.

Os dados serdo agrupados por Codes engajamento de
cliente, patrocinador e equipe, serdo descartados os
engajamentos da comunidade e agentes externos.

Descrever como o método
sera utilizado

Descrever quais as
analises estatisticas
planejadas

5- Sintetizar as evidéncias Descrever o método de

sintetizag@o qualitativo

Planejar a apresentaco Os dados qualitativos serdo apresentados no entorno
de resultados do tema dos seminais

Como a informagao sobre | Serdo avaliados se pesquisas anteriores ja avaliaram

qualidade da evidéncia os clientes e patrocinadores sob a lente do
sera usada engajamento e comprometimento de marca.
Definir como os A auséncia ou pouca publicagdo sobre o tema
6- Int ; had resultados serdo engajamento de clientes como forma de influencia o
- interpretar achados interpretados valor percebido.

Se identificado, pode abrir um caminho para
Explicar como os achados | publica¢do de um estudo utilizando o

serdo sumarizados comprometimento ou engajamento como moderados
do valor percebido pelo cliente de projeto

Fonte: adaptado do artigo de Pollock e Berg (2018)

Como a pesquisa bibliométrica se inicia na boa escolha dos termos de uma string, sua
validagdo foi aprovada por dois doutores especialista, um na area de projetos e outro na area de
marketing voltado a projetos. Apds a defini¢do da string, realizou-se em 19 de Novembro de
2021, abuscana base WoS e na Scopus. Uma busca sem filtros iniciais permitiu assim que todas
as producdes que atendessem ao critério de busca fossem apresentadas. Com isso obteve-se
entdo 1206 artigos na Scopus e 35 na base Web of Science, nas proprias bases foi limitado
artigos e as areas de interesse, criando uma amostra de 642 artigos iniciais, 0s passos estdo

descritos na Figura 01.
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"project manag*" AND ("stakeholder engagement” OR "stakeholder
commitment” OR "client engagement” OR "client commitment")

T~

| Scopus=1208 | | wos=35 |

IDENTIFICACAO

Avaliag3o nicial, artigos cientificos, areas de interesse: negécios,
psicologia, economia e engenharia

Excluidos = 601

v

Levados ao Rayyan, retirar duplicados, lertura do Titulo, resumo,
palavra-chave, selecionado também Jornals (nas areas acima)

Excluidos =427

Amostra para analise = 174

Excluidos na leitura= 28

-\VALL-\CAO POR
CLUSTERS RSL excluidas= 15

ENCONTRADOS
Cluster 01=57 Cluster 02=55 Cluster 03=19

CORPUS INICIAL Amostra para inicial = 131

Figura 1 Passos do levantamento inicial
Baseado em Moler (2009)

Os dados de referéncia dos artigos foram exportados de ambas as bases de busca para
dois arquivo de transferéncia, os arquivos de transferéncias foram carregados no analisador de
bases on-line Rayyan (Ouzzani, Hammady, Fedorowicz, & Elmagarmid, 2016), onde pela
leitura dos titulos, palavras chaves e resumos foi avaliado os fatores de inclusdo e exclusdo
descritos abaixo: Fatores de inclusdo (I) tratar relacdo entre engajamento valor, (II) tratar sobre

comprometimento e valor, (III) tratar sobre satisfagdo do cliente e (IV) tratar sobre ECT e
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confirmacdo de expectativa, por outro lado também temos os fatores de exclusdo fatores de
exclusdo tratar projetos de educag@o, tratar projetos ambientais ou qualificagdo Qualis inferior
a B2.

Ap6s a avaliagdo, foram selecionados 174 artigos como base de dados para a avaliacdo
de cocitacdo, sendo que a avaliacdo por cocitacdo ¢ usada para construir medidas de
similaridade entre documentos, autores ou revistas (Zupic & Cater, 2015), essa medida de
similaridade ¢é construida através de cluster que representam a frente de um dominio
especificado pesquisa, (Zupic & Cater, 2015).

Com a base de dados co-citagdo foi possivel identificar alguns autores mais relevantes
para o tema e também a medida de similaridade entre os artigos, depois de experimentar alguns
parametros para o sistema VOSviewer, o corpus de conhecimento passou a ser bem
representado com 3 referencias coincidentes nos artigos ou mais, considerando o método da
contagem total e destaque para as forcas de ligacdo entre as citagdes, a imagem pode ser
observada na Figura 2. A representagdo original em 5 cluster indicado pelo VOSviewer foi

reagrupo com a leitura dos artigos em 3 cluster, representando os artigos selecionados.
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Figura 2: Mapa VOSviewer
Elaborado pelo autor com apoio de software
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Para avaliagdo qualitativa dos textos ¢ elaboragdo da sintese de evidéncias foi utilizado

software AtlasTi. O AtlasTi ¢ um software de apoio a pesquisa qualitativa que auxilia no

agrupamento das notas de analise, comentarios, codificacdes e citagdes, sendo que como de um

software de apoio ndo cabe ao mesmo automatizar ou realizar a interpretagdo qualitativa dos

textos, estas fungdes cabem ao pesquisador, durante este processo mais 17 artigos foram

excluidos por estarem fora do tema de gestdo (13 textos) ou por se tratarem de artigos com

baixa qualidade cientifica ou mais precisamente artigos de opinido (4 textos), o resultado ¢

apresentado na Tabela 2, ja distribuidos nos cluster atribuidos pelo autor.

Tabela 2
Artigos do corpus de pesquisa em seus cluster
Grupos Resumos do Artigos no Grupo
grupo
(K. Aaltonen, 2013; Aarseth, Rolstadds, & Andersen, 2013; Ahmed,
Kumar, & Kumar, 2018; Bahadorestani, Naderpajouh, & Sadiq, 2020; Borg
& Scott-Young, 2020; Buvik & Tvedt, 2017; Cabrera Suérez, Déniz, &
Martin Santana, 2014; Ceglarz, Beneking, Ellenbeck, & Battaglini, 2017;
Chan, Liu, & Fellows, 2014; Cuganesan & Floris, 2020; Cuppen, Bosch-
Rekveldt, Pikaar, & Mehos, 2016; Dyer, 2017; Erkul, Yitmen, & Celik,
2019; P. Eskerod et al., 2016; Esther Paik, Miller, Mollaoglu, & Aaron Sun,
2017; Goel, Ganesh, & Kaur, 2019; Hadjielias et al., 2021; Hazarika &
Zhang, 2019; He, Huang, Fang, & Wang, 2020; Hooge & Dalmasso, 2016;
Engajamento dos Keeys & Huemann, 2017; Laur & Danilovic, 2020; Lehtinen & Aaltonen,
stakeholders como 2020; T. H. Y. Li, Ng, Skitmore, & Li, 2016; Mahmoud-Jouini, Silberzahn,
Quando o forga & Paris, 2017; Mayfield, 2014; Mazur & Pisarski, 2015; Molwus, Erdogan,
Stakeholder |politica que & Ogunlana, 2017; Mysore, Elmualim, & Kirytopoulos, 2019; Nangoli,
apresentam | influenciam os Ahimbisibwe, Namagembe, & Bashir, 2013; Ntshangase & Tuan, 2019;
valores projetos, para Onubi, Yusof, & Hassan, 2020b; Pan & Pan, 2011; Panahi, Moezzi, Preece,
distintos modificar seu & Wan Zakaria, 2017; Plaza-Ubeda, de Burgos-Jiménez, & Carmona-
desfecho e ajustar Moreno, 2010; Rose & Manley, 2010; Sadeghi, Struckell, Ojha, &
seu valor Nowicki, 2020; Sallinen, Ahola, & Ruuska, 2011; Sallinen et al., 2011;
Scuotto, Caputo, Villasalero, & Del Giudice, 2017; Seki, Sutrisna, &
Olanipekun, 2020; Shahtaheri, Flint, & de la Garza, 2018; Sperry & Jetter,
2019; Thomson, Austin, Mills, & Devine-Wright, 2013; Turner &
Lecoeuvre, 2017; Urbinati, Landoni, Cococcioni, & De Giudici, 2020;
Valdes-Vasquez & Klotz, 2013; Vazquez-Brust, Liston-Heyes, Plaza-
Ubeda, & Burgos-Jiménez, 2010; Vuorinen & Martinsuo, 2019a; Wang,
Shen, Chen, & Carmeli, 2021; Wilson & Rezgui, 2013; Xia, Zhong, Wu,
Wang, & Wang, 2017; Yang et al., 2018; H. Yuan, 2017; J. Yuan et al.,
2018; Zarghami & Dumrak, 2020)
(K. Aaltonen & Kujala, 2010; Arena, Azzone, & Piantoni, 2020;
Quando o Engajamento dos Bahador.estani., qulsen, & Far.imani, 2020; Bahadorestgni, Karlsen, &
stakeholders | stakeholders como Motahari Farimani, 2919; Bayiley & Teklu, 2016; Be_rmger, Jonas, &
PR :..cilit.dor clos Kock, 2013; BhatF & Slngh,. 2020; Blackbum, Brown, Dlllgrd, & Hooper,
valores resultados para 2014; Bohari, Skitmore, Xia, Teo, & Khalil, 2020; Collinge, 2020; K.
. . Davis, 2018; Di Maddaloni & Davis, 2017; Ebner, Urbach, & Mueller,
similares aumentar seu valor

2016; Enjolras, Camargo, & Schmitt, 2020; Ercan, 2019; Pernille Eskerod
& Huemann, 2013; Flipse & van de Loo, 2018; Grama-Vigouroux, Saidi,
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Berthinier-Poncet, Vanhaverbeke, & Madanamoothoo, 2020; Gregory,
Atkins, Midgley, & Hodgson, 2020; Guerra & Shealy, 2018; Guertler &
Sick, 2021; Haaskjold, Andersen, & Langlo, 2021; Hewitt, Walz, &
McLeod, 2020; Ika & Donnelly, 2017; Irfan, Thaheem, Gabriel, Malik, &
Nasir, 2019; Jahangirian, Taylor, Young, & Robinson, 2017; Khan, Waris,
Panigrahi, Sajid, & Rana, 2021; Kock & Gemiinden, 2021; Kuchta &
Kuchta, 2019; Lehtimaki & Kujala, 2017; Lehtinen, Aaltonen, & Rajala,
2019; Lehtinen et al., 2019; Leung, Chong, Ng, & Cheung, 2004; Leung,
Yu, & Chong, 2016; Leung, Yu, & Liang, 2014; Y. Li, O’Donnell, Garcia-
Castro, & Vega-Sanchez, 2017; A. M. M. Liu, Chiu, & Fellows, 2007; Y.
Liu, van Marrewijk, Houwing, & Hertogh, 2019; Loosemore, 2015;
Missonier & Loufrani-Fedida, 2014; Mok, Shen, & Yang, 2018; Mysore,
Kirytopoulos, Ahn, & Ma, 2020; Onubi, Yusof, & Hassan, 2020a; Oppong,
Chan, & Dansoh, 2017; Ozorhon, Oral, & Demirkesen, 2016; Rashvand &
Zaimi Abd Majid, 2014; Romestant, 2020; Shaw, 2016; van der Hoorn,
2020; Walker, Steinfort, & Magsood, 2014; Widén, Olander, & Atkin,
2014; Xu, Xiao, & Li, 2021; Zarei & Nik-Bakht, 2021; Zhang, Chen, Li,
Wu, & Skibniewski, 2018; Zhang & El-Gohary, 2016; Zuofa & Ochieng,
2016)

(Bourne, 2011; Bourne & Walker, 2008; Butt, Naaranoja, & Savolainen,
2016; Choi, Shrestha, Kwak, & Shane, 2020; Chung, Kumaraswamy, &
Prescrigdo de Palaneeswaran, 2009; J. Davis, MacDonald, & White, 2010; Du Plessis &

Ferra.n}entas ferramentas teoricas Cole, 2011; Gorod, Hallo, Statsenko, Nguyen, & Chileshe, 2020; Heravi,

prescr?_lvas (B ou empiricas para Coffey, & Trigunarsyah, 2015; Hu, Chan, Le, & Jin, 2015; Kujala,

engzjsa:::eil to gestdo de Aaltonen, Gotcheva, & Lahdenperd, 2020; Lievens & Blazevié, 2021;
stakeholders Ojiako, 2012; Roemer, Rundle-Thiele, & David, 2021; Wuni & Shen,

2020; Yang & Shen, 2015; J. Yuan, Skibniewski, Li, & Zheng, 2010;
Zhang, Bryde, & Meehan, 2011; Zwikael, Elias, & Ahn, 2012)

Elaborado pelo proprio autor

Por fim, a préxima etapa desta revisdo se dedicara a apresentar a sintese de evidéncias
codificadas extraidas do corpus de pesquisa, agrupada entorno dos temas principais dos
cluster, de forma a responder a questdo de pesquisa: Como o engajamento dos stakeholders

afeta a percepgdo de valor de um projeto?

3 RESULTADOS

A analise dos artigos elencados na Tabela 02, resultou em dois grupos principais onde
o engajamento dos stakeholders afeta a percepcdo de valor de um projeto € um grupo com
ferramentas prescritivas, sendo: Engajamento quando apresentam valores distintos,
engajamento quando apresentam valores similares e ferramentas perspectivas de gestdo de

engajamento.
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3.1 ENGAJAMENTO POR VALORES DISTINTOS DA EQUIPE DE PROJETO

Neste primeiro grupo os autores buscam descrever oS stakeholders como forga politica,
que se engajam em busca valores que ndo estavam mapeados inicialmente, Flyvbjerg (2011, p.
18) descreve que gerentes de projetos devem se acostumar que ¢ normal que diferentes
stakeholders possuem diferentes expectativas sobre o projeto, € que as expectativas nao
sdo apenas produtos de ciéncia ¢ engenharia objetivas, mas de negociagdo, refor¢ando
que a gestdo de projeto ndo € puramente técnica, devendo incluir a gestdo do social, aspectos
politicos e culturais no contexto de varios atores com objetivos, metas e estratégias diferentes
(Aaltonen, 2011).

Entretanto, ndo ¢ incomum que projetos acontecam a margem das partes interessadas,
provocando o envolvimento tardio das mesmas (Rose & Manley, 2010), desta maneira ¢
importante o desenvolvimento de politicas focadas em stakeholders e estratégias corporativas
que enfatizam as comunicagdes, a conscientizagdo e um claro senso de dire¢do, de forma a
mitigar a sensacao de perda de valor que o sucesso do projeto pode causar (Vazquez-Brust et
al., 2010).

Interacdes entre a empresa e seus stakeholders, ¢ a consequente a adaptagcdo do
comportamento e seus valores as demandas das partes interessadas, constituem um dos
principais elementos do sucesso do projeto (Plaza-Ubeda et al., 2010), assim é necessario criar
compromissos entre os stakeholders e os projetos, vincular requisitos ao escopo do projeto, ter
atenc¢do as falhas e criar canais de escuta e comunicacdo (Walley, 2013)

Por isso deve-se considerar que o engajamento dos stakeholders requer atengdo da
gestdo do projeto, para isso € importante que a tarefa fique destacada das funcdes diarias de
gestdo tendo uma agenda especifica (Shaw, 2016), sendo que o planejamento do projeto deve
apresentar uma rotina de comunicagdo formal com os stakeholders, com claros canais de
feedback (Butt et al., 2016), ainda deve-se considerar que stakeholders governamental pode
fazer uso de leis para validar sua influéncia, porem se bem comunicado o valor que pode ser
entregue a sociedade ou organizagdes, estes mesmo stakeholders podem contribuir com as leis
que regulamentam e apoiam os projetos (Sallinen et al., 2011).

Importante notar que o engajamento ndo segue somente as respostas formais, €
importante garantir os antecedentes informais do engajamento como a confianga e a
transparéncia (Ceglarz et al., 2017), refor¢ando ainda outros meios pelos quais os stakeholders

se engajam como interesses pessoais ¢ compromissos publicos (Kurokawa, Schweber, &
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Hughes, 2017), se possivel, para garantir maior transparéncia na entrega do valor, até optar por
uma avaliagdo formal através de certificagdes independentes do valor entregue e dos critérios
de avaliacdo (Klakegg & Olsson, 2010).

Desta maneira, entende-se que o aumento do engajamento tem reflexo na satisfacdao
imediata dos stakeholders e no seu reconhecimento pelo valor do projeto, porem se ndo forem
bem gerenciada as demandas podem provocar perda de foco da equipe e possivelmente
decepcdo por ndo conseguir alcancar as expectativas (Eskerod et al., 2016), para isso ¢é
necessario manter um balanceamento entre compreensdo, antecipagdo negativa ¢ desvio de
expectativas.(Ahmed et al., 2018)

Outro ponto importante, ¢ que os valores concorrentes com a equipe de projeto podem
gerar um alto nivel de conflito, que afeta negativamente o comprometimento dos stakeholders
(Panahi et al., 2017), mesmo stakeholders de pequena influencia em situagdes de conflito
podem se mobilizar através de uma narrativa comum e afetar negativamente o projeto, se
entenderem como perda de valor a implantacdo (Xia, Zou, Griffin, Wang, & Zhong, 2018),
destaca-se assim que uma narrativa convincente do valor do projeto tem o potencial de ser uma
forca modificadora que pode trazer coeréncia ou justificar novos rumos junto aos participantes
do projeto (Vaara, Sonenshein, & Boje, 2016).

Para garantir a percepgao de valor dos stakeholders deve-se entender e interagir com as
diferentes forgas que os stakeholders podem exercer nas redes de influéncia, aceitando
parcialmente a interagdo do stakeholders com o desfecho, porem limitando as expectativas para
evitar decepgdes, este movimento de pendulo precisa de uma estratégia de gestdo mais
especifica (Vuorinen & Martinsuo, 2019b) alinhando os stakeholders do projeto para trabalhar
em conjunto na dire¢do de objetivos compartilhados (Kujala et al., 2020), buscando
participar da rede de influéncia do stakeholders como forma de aumentar a percepc¢do de

valor entregue (He et al., 2020)
3.2 ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS COM VALORES SIMILARES

Nos artigos, quando a equipe de projetos que entendem os stakeholders buscam os
mesmo valores que o projeto, eles pode ser um apoio para atingir os resultados, essa
identificacdo parte de uma matriz de avaliacdo para utilizagdo nos primeiros estagios dos
projetos, buscando identificar os stakeholders zonas de influéncia, suas forcas e fraquezas que

podem influenciar as decisdes nos projetos (Olander & Landin, 2005).
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Os valores similares facilitam a aceitagdo de contribui¢des no projeto, que apoiam as
relagdes entre comprometimento afetivo, e desempenho no trabalho e satisfacdo (Leung, Chen,
& Yu, 2008), por isso a gestdo de stakeholders ndo deve apenas se concentrar em stakeholders
unicos, mas também prestar contas para as partes interessadas que influenciam umas as outras
em interagdes bastante complexas de multiplas e potencialmente interdependentes (Beringer et
al., 2013), incluindo o envolvimento dos stakeholders secunddrios que apesar da baixa
influencia por gerar turbuléncia afetando o sucesso do projeto (Aaltonen & Kujala, 2010).

Este cenario, cria um esforgo adicional do gerente de projeto que precisam estar
preparados para gastar uma propor¢ao muito maior de seu tempo dedicado ao engajamento de
todas as partes interessadas no projeto (Mayfield, 2014), criando um tecido relacional com as
partes interessadas de forma a captar apoio e recursos nos momentos mais dificeis do projeto
(Missonier & Loufrani-Fedida, 2014), afinal entender as necessidades e expectativas do cliente,
¢ o que aproxima do sucesso do projeto (Jahangirian et al., 2017).

Para isso, o gerente de projeto envolvido no complexo relacionamento com as partes
interessadas deve saber quem sdo as partes interessadas, com o que se preocupam € como
interagem. (Mok et al., 2018), estimulando o envolvimento ¢ mantendo o stakeholders no
processo decisorio do que ¢ valor a ser entregue e criando um relacionamento de longo prazo
(Levin, Quach, & Thaichon, 2018).

Entretanto ¢ necessario ao gerente de projeto estar além dos mecanismo de gestdo de
stakeholders, fugindo da perspectiva instrumentas que visam intermediar as relagdes para
cumprir os papeis basicos dos projetos (Di Maddaloni & Davis, 2018), além disso, para criar e
manter um relacionamento com stakeholders, é necessario empatia, que podem ser suportadas
por processos de co-criagdo e exploragdo de valores sociais além dos requisitos de projetos
(Guerra & Shealy, 2018).

Desta maneira, como o valor entregue ¢ baseado em uma expectativa e também uma
percepcao (Rashvand & Zaimi Abd Majid, 2014) e que s6 pode ser validado do ponto de vista
do cliente (Racheva, Daneva, Sikkel, & Buglione, 2010) buscar praticas relacionais de forma a
comprometer os stakeholders ira influenciar a percep¢do de valor (Becker, Aromaa, &
Eriksson, 2015), pois por mais que seja discutido resultados e sucessos dos projetos
implantados, o valor entregue ¢ uma perspectiva humana (Racheva et al., 2010).

O que reforca a questdo da narrativa como complemento ao resultados objetivo dos
projetos, considerando que cliente e patrocinadores tem uma fungdo importante de ajudar a

conectar as narrativas com os beneficios entregues pelo projeto (Green & Sergeeva, 2019),
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desta maneira quando o valor ¢ entendido como subjetivo (além de objetivo e mensuravel),
surgem espago para negociacdo, cooperacdo, co cria¢ao e resolucdo de problemas ao longo da
vida do projeto (Lehtinen et al., 2019).

Para o autor Martinsuo (2020), o engajamento de stakeholders e alinhamento dos
valores, se torna especialmente importante em situagdes onde existe uma dificuldade de avaliar
o sucesso do projeto, onde as metas iniciais ndo foram cumpridas mas os beneficios estdo se
acumulando ao longo do tempo de uma forma positiva, isso refor¢ca que como o significado de
valor para um projeto ¢ socialmente construido, e sujeito a contestagdo continua tanto durante
a implantag@o quanto apods o projeto (Green & Sergeeva, 2019).

Assim stakeholders que buscam valores similares ao do projeto, demandam um esforgo
da equipe de projeto para que estejam engajados, de preferéncia publicamente, com os
resultados dos projetos, assim mesmo que as metas iniciais apresentem desvios, uma narrativa
apropriada pode agregar os stakeholders engajados na busca de novos valores percebidos na

entrega ou mesmo apos o projeto.
3.3 FERRAMENTAS PRESCRITIVAS DE GESTAO E ENGAJAMENTO

A literatura de gestdo de projeto tem uma origem empirica e dentre grande parte das
pesquisas existe um numero de artigos prescritivos que entendem a entrega de valor para o
stakeholders como agdes feita no dia a dia que podem aumentar as probabilidades de sucesso
de projeto, neste terceiro grupo ficou reunido os artigos de natureza prescritiva.

Os autores Bourne & Walker, (2008) recomendaram que o monitoramento de
stakeholders se apresenta-se no inicio do projeto e se mantivesse durante toda a etapa de
implantacdo, procurando reduzir a influéncia e as mudancas durante o projeto, Chung et al.,
(2009) complementou a visdo inicial destacando a necessidade de levantamento e transparéncia
dos requisitos iniciais do projeto.

Porem a gestdo de projeto, principalmente nos métodos sequenciais nestes estagios
iniciais, se mantiveram controlando o engajamento dos stakeholders propondo modelos de
processo de forma a criar uma hierarquia logica para a influéncia no projeto (J. Davis et al.,
2010), buscando definir stakeholders prioritarios e grupos com pesos de decisoes (J. Yuan et
al., 2010).

Bourne (2011) mudou a recomendagdo, demostrando um processo estruturado de

engajamento das partes interessadas com base na constru¢do e manuten¢do de relacionamentos
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robustos com importantes stakeholders que levem ao desenvolvimento de uma comunicagdo
oportuna, adequada ¢ eficaz. Porém ainda seriam necessario a inclusdo do conceito de
experiencia dos clientes com o processo de gestdo (Ojiako, 2012; Zwikael et al., 2012) para
avancar para uma visdo menos instrumentalizada e focada no valor entregue ao stakeholder.
Ainda autores como Nangoli et al., (2013) discutiu ferramentas para engajamento dos
stakeholders e suas redes sociais com o sucesso do projeto.

As recomendagdes de prescri¢do nos artigos também indicam o uso de ferramentas de
co-criacdo ¢ de prototipos para um maior feedback desde o inicio do desenvolvimento,
garantindo uma boa comunicac@o entre as partes interessadas (Gomero-Fanny et al., 2021),
além disso a experimentagdo minimiza o tempo e o custo: reduz o tempo para “inovagao" e o
tempo de comercializacdo e, portanto, vincula menos recursos e acelera as taxas de retorno
(Hagen et al., 2019).

Estas técnicas buscam colocar os valores dos stakeholders no centro da discussdo, assim
garantir seu ponto de vista sobre o que ¢ valor na sua visdo ainda nos estagios iniciais do
desenvolvimento, buscando a representagdo através de modelos mais simples e que trazem
transparéncia para as equipes de projeto sobre o desejo do cliente (Alahyari et al., 2015; Arar

etal., 2018).

4 CONCLUSOES E CONTRIBUICAO PARA A PRATICA

Esta revisdo sistematica buscou evidéncias na literatura de como o engajamento dos
stakeholders afeta a percep¢ao de valor do projeto, durante a avaliagdo bibliométrica chegou e
3 diferentes grupos de artigos, com visdes um pouco diferente sobre os stakeholders do projeto
e com isso também a forma de impactar sua percep¢do de valor, foram: engajamento de
stakeholders que buscam valores distintos, engajamento de stakeholders que buscam valores
similares e artigos prescritivos.

Quando assumimos o ponto de vista dos autores dos estudos que entendem os
stakeholders que buscam no projeto valores distintos da equipes de projeto, eles podem atuar
como forca politica para modificar o desfecho, o gerente de projeto deve se preparar para
negociar os requisitos do projeto, e ser monitorado observando, suas mudancas de

comportamento, balanceamento de forgas e influencia (Flyvbjerg, 2011, p. 18), alguns autores
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mais classicos como Kerzner (2011, p. 5.17) trazem uma visdo de afastamento sendo que o
stakeholders devia ser monitorado como uma ameaca a entrega de valor.

Entretanto, o gerente do projeto deve ter clareza que o projeto ¢ feito para atender as
necessidades dos stakeholders, e que para atingir este objetivo o engajamento deve ocorrer de
forma transparente e com confiangca mutua desde o inicio dos projetos, buscando interpretar o
escopo em um processo de co-criacdo de valor com todos os stakeholders envolvidos.

Com a mesma clareza, percebemos que se o escopo e o valor entregue foi cocriado com
os stakeholders, a interacdo com o cliente ao longo do projeto devera ser relacional e social,
ndo sendo mais suficiente a abordagem instrumental, sendo necessario uma relagdo empatica
para incentivar um ambiente de confianca e troca de informagdes e ajuste de rota dos projetos,
chegando assim a uma percepcao maior de valor.

Também podemos perceber que as ferramentas de gestao de stakeholders e engajamento
também evoluiram, ndo sendo mais uma planilha de fechada em projetos, mais sim intervencdes
sociais e relacionais com os stakeholders de forma a captar ndo s6 os requisitos de projetos e
suas impressodes, mas sim criando uma narrativa de valor entregue, de forma a representar suas
redes sociais e desejos no centro das decisoes.

Quanto as limitagdes, esta RSL ¢ limitada pelo uso de uma string de busca que
independente das estratégias de mitigacdo de vieses, representa a visao dos pesquisadores no
momento da revisdo, ainda devemos considerar que apesar do reconhecimento da WoS a mais
significativa base de dados para pesquisas em ciéncias sociais em pesquisas futuras outras bases
podem ser consideradas, ainda apesar da evolugdo da visdo do stakeholders, ndo foi evidenciado
o uso da teoria da confirmagdo de expectativa (ECT), sendo desta maneira uma oportunidade

de pesquisa futura.
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