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ANALISE DA APLICACAO DE BOASPRATICASNOS PROCESSOS DE GESTAO
DO ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERSEM PROJETOSPUBLICOS

Objetivo do estudo

Este trabalho teve como objetivo identificar se os profissionais tém reconhecido a aplicacdo dos quatro
processos de gestao do engajamento dos stakeholders, reconhecidos como boas préticas pelo Project
Management Institute, nas institui¢oes publicas em que trabalham.

Relevancia/originalidade

Projetos no setor publico devem observar a supremacia do interesse publico; contudo isso envolve o
interesse de diversos stakeholders. Dada a complexa teia de relages e interesses, 0s gestores de
projetos publicos precisam gerenciar o engajamento dos stakehol ders de modo adequado.

M etodologia/abor dagem

A pesquisa baseia-se ha literatura de gerenciamento de projetos e na Teoria dos Stakeholders. Trata-se
de pesquisa qualitativa realizada com 47 profissionais que gerenciam projetos no setor publico, cujos
dados foram objeto de andlise de contetdo.

Principais resultados

Analisa-se evidéncias a respeito do reconhecimento dainfluéncia dos stakeholders nas fases do ciclo
de vida de projetos e sobre a aplicacdo de boas praticas em cada um dos quatro processos de
gerenciamento do engajamento de stakehol ders no contexto de projetos publicos.

Contribuicoes tedricasmetodol 6gicas

Com foco sobre a gestdo de stakeholders em projetos publicos, sdo discutidas evidéncias empiricas a
luz da teoria e descobertas novas inferéncias sobre os processos de identificagdo, planejamento do
engajamento, gerenciamento do engajamento, e monitoramento e controle do engajamento dos
stakeholders.

Contribuicfes sociais/para a gestdo

De posse desses achados, gestores publicos poderdo reconhecer limitagdes e oportunidades para
aperfeicoar em seus processos gerenciais e tracar estratégias eficazes para lidar com os diversos
interesses envolvidos durante todo o ciclo de vida dos projetos que entregam valor publico a
sociedade.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, Gestéo de Stakeholders, Administragdo Publica
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ANALYS S OF THE APPLICATION OF GOOD PRACTICESIN STAKEHOLDER
ENGAGEMENT MANAGEMENT PROCESSESIN PUBLIC PROJECTS

Study purpose

This study aimed to identify whether professionals have recognized the application of the four
stakeholder engagement management processes, recognized as good practices by the Project
Management Institute, in the public institutions in which they work.

Relevance/ originality

Public sector projects must prioritize the public interest; however, this involves the interests of
multiple stakeholders. Given the complex web of relationships and interests, public project managers
must manage stakeholder engagement appropriately.

Methodology / approach

The research is based on project management literature and stakeholder theory. This qualitative study
involved 47 professionals who manage projects in the public sector, whose data were subjected to
content analysis.

Main results

Evidence is analyzed regarding the recognition of the influence of stakeholders in the phases of the
project life cycle and the application of good practices in each of the four processes of managing
stakeholder engagement in the context of public projects.

Theoretical / methodological contributions

Focusing on stakeholder management in public projects, empirical evidence is discussed in light of
theory and new inferences are discovered about the processes of identification, engagement planning,
engagement management, and monitoring and controlling stakeholder engagement.

Social / management contributions

With these findings in hand, public managers will be able to recognize limitations and opportunities
for improvement in their management processes and outline effective strategies to deal with the
various interests involved throughout the life cycle of projectsthat deliver public value

Keywords: Project Management, Stakeholder Management, Public Management
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ANALISE DA APLICACAO DE BOAS PRATICAS NOS PROCESSOS DE GESTAO
DO ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS EM PROJETOS PUBLICOS

1 Introducao

Projetos sdo feitos por pessoas e t€m como objetivo gerar valor para pessoas, portanto,
gerenciar o engajamento dos stakeholders é uma das competéncias que estd profundamente
ligada ao sucesso dos projetos, fato que se evidencia no destaque ao tema nas ultimas versoes
do Project Management Body of Knowledge (PMBOK) — 5% 6% e 7* edi¢do, do Project
Management Institute (PMI) (PMI, 2013, 2017, 2021). O termo stakeholder é definido como
“qualquer grupo ou individuo que pode afetar a realizacdo dos objetivos da empresa”
(Freeman, 1984, p.25). No contexto de gestdo de projetos, stakeholders sao pessoas, grupos,
organizacdes, instituicdes, que podem ser impactados direta ou indiretamente, com efeitos de
ordem positiva ou negativa, ao longo das atividades e entregas dos projetos, podendo igualmente
impactar o projeto com suas agdes (PMI, 2017, 2021). A gestdao de projetos ocorre sempre em
ambientes de inovacdo e de implementacdo e gestdo de mudancas; e, por defini¢do, os
stakeholders t€ém uma forte motivacao para se envolver no planejamento e na execu¢do de novas
mudangas (Pandi-Perumal et al., 2015). Portanto, gerenciar o engajamento € promover meios
para estimular a participacdo das pessoas certas na tomada de decisdo, bem como construir
caminhos para que os stakeholders que apresentam impacto negativo possam ser devidamente
escutados, com a finalidade de mitigar as resisténcias e converté-las em apoio ao projeto (PMI,
2021)

A agenda de pesquisa sobre a gestdo de stakeholders no contexto de gestdo de projetos
discute: o efeito do desempenho dos stakeholders no sucesso do projeto (Wang & Huang, 2006);
o reconhecimento das necessidades dos stakeholders (Tang & Shen, 2012); os desafios
percebidos por gestores de projetos (Bonfim, Nunes & Hastenreiter, 2012); analisam o caso de
implementacdo da gestdo de portfélio de projetos no Governo de Minas Gerais (Santos,
Gongalves, Dias, 2012); o efeito da intensidade do engajamento dos stakeholders (Beringer,
Jonas, & Gemunden, 2012; Beringer, Jonas, & Kock, 2013); a gestdo diferenciada dos
stakeholders (Duarte, Biancolino, & Kniess, 2013); a categorizacdo dos stakeholders mais
influentes (Noro, 2012; Martins, Silva, & Santos, 2014); a gestdo de riscos conjuntamente com
o gerenciamento de stakeholders na gestao de projetos (Lanz & Tomei, 2016); as influéncias
dos stakeholders em um projeto (Aragonés-Beltran, Garcia-Melon, & Montesinos-Valera,
2017); a importancia da gestao dos stakeholders no gerenciamento de projetos (Gomes, Pazeto,
Tractenberg, & Pinheiro, 2017); e uma revisdo sistemdtica da literatura sobre gestdo de
stakeholders em gestdo de projetos (Amaral, Cruz, Taconi, Carvalho, 2017).

E mais recentemente, o estudo qualitativo de Santos et al. (2019) analisou a execucdo da
gestao de stakeholders em projetos sociais. Ja a pesquisa quantitativa de Ajmal, Khan, & Al-
Yafei (2020) examina como o contexto de implementacdo do projeto influencia tanto o sucesso
quanto o impacto da gestdo do projeto, considerando o papel mediador do engajamento dos
stakeholders. O resultado da pesquisa de Deaconu & Filip (2021) sugere que a gestdo da
empresa e os investidores do projeto (no caso, envolvendo o Estado) precisam estar cientes dos
objetivos de uma gama de stakeholders (incluindo o publico em geral) e devem identificar
objetivos compartilhados dos stakeholders e leva-los em consideracdo ao avaliar as perspectivas
de um projeto. E, por fim, o estudo qualitativo de Ndiaye, Kaboré, & Sané (2025) explora as
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diferentes visdes das principais stakeholders do projeto sobre os fatores que contribuem para o
escopo insatisfatorio do projeto.

Apesar de diversos autores reforcarem a necessidade de pesquisas cientificas sobre o
tema (Amaral, Cruz, Taconi, Carvalho, 2017; Padalkar & Gopinath, 2016; Santos et al., 2019;
Turyahikayo, 2016); a pesquisa empirica sobre a percep¢cdo de gestores publicos sobre os
processos de gerenciamento de stakeholders ainda é uma reconhecida lacuna tedrica. Em vista
disto, justifica-se a necessidade de investigar a percep¢ao dos gestores publicos sobre este tema
a fim de fomentar o uso de boas praticas em projetos publicos (Kreutz & Santos, 2016).

A literatura indica que promover o engajamento dos stakeholders certos € um pilar
fundamental para o sucesso dos projetos. No caso do setor publico, o elevado nimero de atores
com interesses distintos faz o desafio ser ainda maior (Carvalho & Rabechini Jr, 2019; Nesello
& Fachinellli, 2017). Em face deste contexto, este estudo de carater qualitativo e exploratdrio
buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: qual a percep¢ao dos profissionais que atuam
no gerenciamento de projetos do setor publico sobre o emprego de boas praticas para gerenciar
o engajamento dos stakeholders? Para respondé-la, este trabalho teve como objetivo identificar
se os profissionais tém reconhecido a aplicagdo dos quatro processos de gestdo do engajamento
dos stakeholders, reconhecidos como boas praticas pelo Project Management Institute (PMI,
2013, 2017; 2021), nas instituicOes publicas em que trabalham.

A estrutura do artigo estd organizada da seguinte forma: a se¢do 2 apresenta a revisao
tedrica; a 3 detalha o método; a 4 a andlise e a discussdo dos resultados; e a 5 traz as
consideragdes finais e implicagdes tedricas e praticas. Por fim, sdo apresentadas as referéncias.

2 Referencial Teorico

2.1 Teoria dos Stakeholders

A difusdo dos estudos sobre os stakeholders teve um marco com a publicacdo de
Freeman (1984) intitulada “Strategic Management: a Stakeholder Approach”. O autor lista uma
série de categorias de stakeholders, como governo, comunidade, funciondrios, fornecedores,
clientes etc. A andlise de stakeholders identifica e especifica seus interesses, dominio e
especificidade; identifica e descreve as relagdes de poder entre os stakeholders e a empresa, e
entre os stakeholders; e incorpora os conceitos de acdo e tempo (Gupta, 1995).

A teoria dos stakeholders incorpora duas abordagens distintas: a organizagdo incidindo
sobre os seus stakeholders, a fim de propor técnicas de gestdo adequadas, e da forma como os
stakeholders se aproximam da organizacio, reivindicando seus direitos (Gomes, 2006). Logo,
€ uma abordagem vidvel para compreender o tipo de influéncias que uma organizacao recebe
do seu ambiente, as relagdes entre uma organizacgao e seus stakeholders com base na capacidade
da organizagdo de exercer influéncia sobre eles e a probabilidade de sofrer influéncias deles
(Gomes & Gomes, 2007).

Essa teoria promove que as organizacdes devem atender as necessidades de informacgao
de diferentes grupos que podem ter interesse no negocio; no entanto, conciliar os interesses de
varios grupos nao ¢ uma questdo facil de abordar; a principal tarefa ¢ gerenciar os interesses e
relacionamentos dos diversos stakeholders, buscando garantir o sucesso a longo prazo, o que
envolve a divulgacdo de informagdes e a necessidade de buscar a aprovagdo dos stakeholders
(Pinheiro & Sarmento, 2023).

Anais do XIII SINGEP-CIK - UNINOVE - Sio Paulo — SP — Brasil — 22 a 24/10/2025 2



: RENCE

JXIII SINGEP L@ﬂf) CYRU E??S‘“‘Jégf’i

Simpodsio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade
emational S Management, P i Sustainabilit CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-83202

2.2 Gerenciamento de stakeholders em projetos

As boas praticas de gestdo de projetos evoluiram ao longo do tempo. Apds uma primeira
fase focada na eficiéncia, a segunda onda priorizou a eficacia, o que trouxe a preocupag¢ao com
o gerenciamento do engajamento dos stakeholders (Carvalho & Rabechini Jr, 2019). Este tltimo
€ considerado como “uma ideia multifacetada que nos permite ver que existem muitas maneiras
de gerenciar com sucesso um negocio” (Freeman, Harrison e Wicks, 2007, p.6). O estudo de
Gomes et al. (2017) analisou a importancia da gestdo dos stakeholders no gerenciamento de
projetos. Os autores identificaram que se o gerenciamento dos stakeholders for feito
corretamente pode minimizar problemas principalmente relacionados com a definicio do
€scopo, prazo e custo.

O adequado engajamento dos stakeholders consolidou-se como ponto fundamental para
o sucesso dos projetos (Costa et al., 2012; Amaral et al., 2017; PMI 2013, 2017, 2021). A
complexidade reside na variacao do significado de sucesso para cada parte interessada, exigindo
que os gerentes de projeto monitorem constantemente suas expectativas para maximizar
resultados, mitigar riscos, convertendo resisténcias em apoio (Carvalho & Rabechini Jr, 2019).

Para explorar as percepgdes e praticas de gestdo de stakeholders no setor publico, este
estudo baseia-se nos quatro processos de gestao dos stakeholders previstos na 6* Edicao do
PMBOK: (i) identificacdo dos stakeholders; (i1) planejamento do engajamento dos
stakeholders; (ii1) gerenciamento do engajamento dos stakeholders; e (iv) monitoramento e
controle do engajamento dos stakeholders. O planejamento do engajamento refere-se a
desenvolver um plano para gerenciar a intera¢do de forma eficaz ao longo do ciclo de vida dos
projetos (Carvalho & Rabechini Jr, 2019). O gerenciamento, por sua vez, envolve a
comunicacdo e o trabalho com as partes interessadas para atender a expectativas, lidar com
problemas e assegurar o engajamento adequado. E o monitoramento e controle é definido pela
observacgdo continua do engajamento e pela realizacdo de adaptacdes estratégicas conforme a
necessidade (PMI, 2017).

3 Metodologia

A pesquisa foi desenvolvida por meio da metodologia qualitativa, sendo uma pesquisa
exploratdria. A pesquisa exploratéria foi escolhida pela possibilidade de coletar os dados
diretamente com os profissionais para identificar como tem sido percebida a temética de gestao
dos stakeholders e quais sdo os processos que tém sido usados no setor publico.

3.1 Procedimentos de coleta e analise de dados

O embasamento tedrico deste estudo foi construido a partir de artigos cientificos sobre
a teoria e a gestdo de stakeholders em projetos, com foco no setor publico. A selecdo dos
documentos foi realizada por meio de buscas nas bases de dados Google Scholar, Spell, Scopus
e Web of Science; com termos como: ‘“‘stakeholders theory”, (“project management” and
“stakeholders theory”), (“project management” and “‘stakeholders™), (“public management”
and “stakeholders™).

A coleta de dados foi realizada por meio de um questiondrio eletrdnico no Google Forms.
Enviado para 300 profissionais, o questiondrio obteve 47 respostas validas (taxa de 15,6%).
Todos os participantes concordaram com o Termo de Consentimento e confirmaram atuar com
projetos no setor publico. A elevada quantidade de evidéncias identificadas permitiu atingir o
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ponto de saturacdo tedrica, que, na pesquisa qualitativa, é
adequacgdo do tamanho da amostra (Bouncken e al., 2025).

As questdes do instrumento de pesquisa foram fundamentadas nos processos de
gerenciamento de stakeholders do PMBOK: identificar, planejar, gerenciar, monitorar e
controlar o engajamento. Dividido em seis secdes, o questiondrio abordou: 1) dados
sociodemograficos para qualificagdo dos participantes; 2) a percepcao profissional sobre a
influéncia dos stakeholders; 3) o processo de identificacdo dos stakeholders; 4) o planejamento
do engajamento; 5) o gerenciamento do engajamento; € 6) o monitoramento e controle do
engajamento. As questdes foram elaboradas em escala Likert de frequéncia de cinco pontos, a
pesquisa também apresentou questdes categéricas de multipla escolha e questdes abertas, as
quais tiveram como finalidade ampliar a compreensdo sobre especificidades de cada processo.
Além disso, todas as se¢des foram elaboradas sob a perspectiva do setor publico.

Os dados foram analisados utilizando a técnica de andlise de contetido com base em
recomendacdes de boas praticas de pesquisa qualitativas (Bouncken, Czakon, & Schmitt, 2025;
Caiiibano, Dudau & Muratbekova-Touron, 2025), e discutidos a luz da literatura, ilustrando
evidéncias e descrevendo inferéncias percebidas, de modo a fortalecer a contribui¢do tedrica.

o critério-chave para avaliar a

3.2 Analise descritiva da amostra de informantes

A amostra, por conveniéncia, foi composta por profissionais que atuam na area de
projetos no setor publico brasileiro. Os participantes foram convidados por meio de grupos
direcionados em plataformas de redes sociais profissionais. Em relag¢do ao nivel de escolaridade,
dos 47 respondentes, 41 (87%) possuiam pds-graduacdo, 5 (11%) tinham ensino superior
completo e 1 (2%) ensino superior incompleto. Em relagdo ao nivel de governo, vinte e sete
(58%) respondentes atuavam no nivel Federal, dezessete (36%) atuavam nivel Estadual e trés
(6%) atuavam no nivel Municipal. A amostra contou com pessoas com alto nivel de escolaridade
e predominantemente da esfera Federal de governo. Dos respondentes da pesquisa, 53,2% se
identificaram como mulheres e 46,8% como homens, o que demonstra uma distribui¢do
relativamente equilibrada. No ambito de tempo de atuagdo em Gestdo de Projetos no Setor
Publico, verificou-se que 14 pessoas (29,8%) declararam ter mais de dez anos de experiéncia,
13 pessoas (27,7%) declararam ter entre 5 e 10 anos de experiéncia, 10 pessoas (21,3%)
declararam ter mais de 2 e at€ 5 anos de experiéncia, 7 pessoas (14,9%) informaram ter de 1 até
2 anos de experiéncia na drea e 3 pessoas informaram que possuiam menos de um ano de
experiéncia. Neste cendrio, a amostra apresentou predominéncia de profissionais experientes.

4 Analise e Discussao dos Resultados
4.1 Reconhecimento da influéncia dos stakeholders nas fases do ciclo de vida dos projetos

Inicialmente, buscou-se compreender a percep¢cdao dos profissionais a respeito da
influéncia que os stakeholders exercem sobre a tomada de decisdo nas diferentes fases do ciclo
de vida dos projetos no setor publico, identificando os tipos de stakeholders que se destacam.

A questdo (Q2.1) teve como objetivo identificar se os profissionais percebem a
influéncia dos stakeholders na tomada de decisdo dos projetos do setor publico e em qual etapa
do ciclo de vida dos projetos eles a percebem. Obteve-se 66 respostas, dado que os 47
respondentes tiveram a oportunidade de assinalar mais de uma alternativa. Dentre as opg¢des, ha
uma afirmacao sobre reconhecer a influéncia dos stakeholders em todo o ciclo de vida do projeto
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e, separadamente, sobre reconhecer nas fases de planejamento, execu¢do, monitoramento e
controle, e encerramento, além da alternativa que indicava a possibilidade de ndo perceberem a

influéncia exercida pelos stakeholders.

Fase de encerramento dos projetos 2
Nao percebo a influéncia que as partes interessadas exercem sobre os projetos === 3
Fase de monitoramento e controle dos projetos === 4
Fase de execugao dos projetos 14
Fase de planejamento dos projetos 15
Durante todo o ciclo de vida dos projetos 28

Figura 1. (Q2.1) Percepgdo dos profissionais sobre a influéncia das partes interessadas na tomada de decisdo dos
projetos do setor publico.

Deste modo, identificou-se que 63 respostas indicam que os profissionais tém a
percepcao que os stakeholders influenciam a tomada de decisdo em projetos do setor publico
em, pelo menos, alguma etapa do ciclo de vida. Sendo que 28 das respostas assinaladas indicam
que os profissionais percebem que os stakeholders influenciam a tomada de decisdo durante
todo o ciclo de vida dos projetos. E apenas 3 informantes relataram que ndo identificam a
influéncia dos stakeholders na tomada de decisdo em projetos. Os dados encontrados vao ao
encontro do exposto por Carvalho e Rabechini Jr (2019), os quais afirmam que os stakeholders
podem se manifestar a qualquer momento ao longo do ciclo de vida dos projetos.

As questoes (Q2.2) e (Q2.3) tratam, respectivamente, sobre quais sdo os stakeholders
identificadas com mais frequéncia em projetos do setor publico e quais sdo os stakeholders que
demandam mais alteragdes no escopo dos projetos. Nessas questdes, os profissionais também
podiam assinalar mais de uma alternativa. Os resultados sao apresentados nas Figuras 2 e 3.

Organizagdes da Sociedade Civil == ]
Pesquisadores/Analista de Gestaio == 1
Vereadores/Prefeitos == 1
Sindicatos / Instituicdes Privadas === 2
Midia = 5
Comunidades Locais 6
Organizagdes Profissionais = (
Fornecedores/Empresas 9
Organizagdes Politicas 11
Comissdes Judicial/Legislativa/Executiva 12
Cidadaos/Usuarios 15
Gerentes Funcionais 25
Gerentes de Projetos 28
Alta Geréncia/Diretoria 37

Figura 2. (Q2.2) Partes interessadas identificadas com mais frequéncia em projetos do setor publico.

Organizagdes Profissionais == ]
Comunidades Locais === 2
Cidadaos/Usuarios === 3
Organizagdes Politicas === 4
Fornecedores/Empresas S 4
Comissoes Judicial/Legislativa/Executiva ==

Gerentes de Projetos 14
Gerentes Funcionais 19

Alta Geréncia/Diretoria 35

Figura 3. (Q2.3) Partes interessadas que demandam mais alteragdes no escopo dos projetos do setor publico.

Cabe assinalar que neste ponto de analise, juntamente aos achados da questdo,
apresentam-se as respostas que os profissionais indicaram na questdo (Q4.3). Onde os
participantes da pesquisa foram questionados sobre as especificidades do planejamento do
engajamento dos stakeholders em projetos do setor publico e dissertaram livremente a respeito
do assunto.
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Realizou-se o recorte de andlise sobre as trés respostas que indicam ndo identificar a
influéncia dos stakeholders na tomada de decisdo em projetos. Verificou-se que os stakeholders
identificadas nas duas questdes sao referentes a alta geréncia/diretoria, geréncia funcional e
gerente de projetos. E quando consideradas todas as respostas na andlise, os stakeholders
internos ao projeto ainda sao os mais citados. A alta geréncia/diretoria aparece em primeiro lugar
com 37 indicacdes, seguida de gerentes de projetos, com 28 indicacdes e gerentes funcionais,
com 25 indicagdes. Essa situacdo evidencia-se ainda mais na explicacdo apresentada por um
dos relatos obtidos na questdo (Q4.3), onde o informante relatou que “o planejamento passa
pela diretoria e pode ser fortemente impactado por ela e que, assim, toda a atividade de
planejamento é elaborada com as palavras certas para ndo ferir suscetibilidades da gestio”
(Informante 17).

Quando muda o enfoque de anélise para os stakeholders externos, aparecem como mais
citados os cidadaos/usuérios, com 15 indicagdes; comissdes judicial/legislativa/executiva, com
12 indicagdes; organizagdes politicas, com 11 indicacdes e fornecedores/empresas, com 9
indicacOes, além dos outros grupos de interesse que também foram lembrados pelos
profissionais, como organizacdes profissionais, comunidades locais, sindicatos, entre outros.

E interessante observar que hd pouca diferenca entre o nimero de citagdes dos
cidaddos/usudrios e das indicagdes das comissdes, das organizagdes politicas e dos
fornecedores/empresas. Diante desse resultado, € pertinente apresentar uma resposta obtida na
questdo (Q6.3) onde questionou-se sobre quais sdo os desafios do gerenciamento dos
stakeholders no setor publico. O respondente afirmou que “um dos maiores desafios é tentar
manter um distanciamento politico na tomada de decisdo, buscando uma avaliacdo técnica e
levando em consideragdo os interesses dos stakeholders de maneira equilibrada” (Informante
18). O respondente trata de um tema que € apontado como uma boa pratica de gestdo, que € o
planejamento do engajamento dos stakeholders adequadas a partir de uma anélise técnica (PMI,
2017). Também perpassa por uma questao que serd abordada na sequéncia, que € a tensao entre
decisdes politicas versus decisdes técnicas em projetos do setor publico.

Para tratar sobre quais sdo os stakeholders que demandam mais alteracdes no escopo dos
projetos, foi disponibilizada a questdo (Q2.3). Onde obteve-se um resultado semelhante a
questdao (Q2.2) no que se refere a identificagdo sobressalente da alta geréncia. O destaque a
identificacdo dos stakeholders internos nas duas questdes acima e a forma de conduzir o
planejamento evidenciada nos relatos, apontam para a forma em que a Administracdo Publica
se estrutura no Brasil, em um modelo de gestdo hierdrquico, onde a definicao de estratégia, a
decisdo e o controle sdo centralizados na alta geréncia (D1 Pietro, 2019).

Nota-se que as indicacdes sobre os stakeholders externos aos projetos caiu
significativamente quando considerada a demanda por alteracdo no escopo dos projetos, onde
as indicacOes das comissoes judicial/legislativa/executiva somadas aos fornecedores/empresas,
organizacdes politicas, cidaddos/usudrios, comunidades locais e mais as organizacdes
profissionais, juntos contabilizam apenas 20 indicacdes. E na questdo (Q2.2) os stakeholders
externos contabilizaram juntos 71 indicagdes e se diversificavam em mais categorias, dado que
os respondentes tinham espaco para assinalar mais de uma opcao. A diferenca entre ambas as
questdes é que a primeira abordava apenas o primeiro processo do gerenciamento dos
stakeholders, a identificacdo. A referéncia atribuida em maior numero aos cidaddos/usuarios
pode ser evidenciada diante do principio do interesse publico, previsto na CF (Brasil, 1988).
Porém, quando questionados sobre os desafios do gerenciamento do engajamento dos
stakeholders no setor publico, na questio (Q6.3), identifica-se uma resposta que pode ser um
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contraponto a esse achado, onde ele aponta essa ocorréncia devido a falta de conhecimento do

processo do projeto.

“Lidar com gerenciamento de projetos no setor publico ainda é um desafio para muitas instituicoes,
quando se trata do gerenciamento dos stakeholders, o desafio é maior ainda, pois existe um baixo
engajamento de participacdo, principalmente das partes com menor poder de tomada de decisdo”
(Informante 38).

Além de reforgar a centralizagdo da tomada de decisdo, questdo que serd abordada na
sequéncia, o profissional aponta sobre o “desconhecimento sobre o andamento dos projetos”
(Informante 38). Kreutz e Santos (2016) evidenciam que o baixo engajamento da sociedade se
da por falta de publicidade dos dados e transparéncia no setor publico. Aqui, hd a percepcao do
respondente de que “hd uma grande lacuna no gerenciamento de projetos e ainda maior na
gestdo das partes interessadas” (Informante 38). Corroborando com essa visao, os trabalhos de
Kreutz e Vieira (2018) e Nascimento et al. (2014) indicam que hd uma pouco expressiva
maturidade em gestao de projetos no setor publico, a qual infere também sobre o gerenciamento
do engajamento dos stakeholders e pode colaborar com um baixo desempenho nos projetos do
setor publico.

As significativas indicacdes das comissdes judicial/legislativa/executiva e as
organizacdes politicas, que aparecem imediatamente apds a categoria acima, denotam os
conflitos de interesses apresentados por Sarturi et al. (2017) e reforcam o argumento de Abrucio
e Loureiro (2018) sobre a dindmica da burocracia administrativa estar vinculada a dinamica
politica, pois a busca por melhores desempenhos foi decorrente de um processo politico que
teve por finalidade afirmar a responsabilizacdo sobre o tratamento do que € publico.
Tangenciando essa questdo, uma situagdo apontada por uma participante na questdo (Q4.3) é
relevante a discussdo, o qual retrata que “é necessdrio revisar o engajamento das partes
interessadas a cada ciclo de governo, pois com as mudangas politicas o projeto e atores
envolvidos normalmente sofrem ajustes e/ou altera¢oes” (Informante 22).

Além de existirem multiplos stakeholders no setor publico, a participante evidencia que
“as mudancas de governo, que ocorrem diante dos resultados das eleicoes democrdticas,
aparecem como uma especificidade dos projetos no setor piiblico” (Informante 22). As autoras
Martins e Zoghbi (2009) também apontam esta questdo como uma especificidade e ainda
elencam mais trés questdes, como a alta rotatividade das pessoas nos cargos, a decorrente
mudanca das equipes e gestores € a mudanga dos objetivos e estratégias de governo.

O PMI (2017) afirma que as atividades de identificacdo, priorizacdo € engajamento
devem ser revistas e atualizadas de forma rotineira e principalmente quando o projeto muda de
fase em seu ciclo de vida, quando os stakeholders atuais ndo estdo mais envolvidos, quando
novos stakeholders ingressam nos projetos e quando existem mudangas significativas na
organizacao. Assim, diante das ocorréncias de transi¢do de governo, evidencia-se que realizar
todo processo de gestdo do engajamento dos stakeholders € uma boa prética a ser seguida.
Situacdo que também € exposta em uma segunda resposta de um participante, que aponta para
a mesma direcdo, a qual refere-se que: Normalmente a alta geréncia pensa isoladamente nas
suas metas e necessidades, desconsiderando a estratégia de governo, além disso,
majoritariamente, estdo executando projetos vindos dos governos anteriores, ou dos secretdrios
anteriores.” (Informante 32).

Além de evidenciar a problemadtica decorrente da execucao de projetos elaborados por
governos anteriores, o participante reforca a percepcao sobre a tomada de decisdo ocorrer de
forma hierarquizada no setor publico e a consequente preocupacdo em engajar a alta geréncia
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do Estado, corroborando com os achados na (Q2.2) que apresentam, em sua maioria, 0S
principais dirigentes como demandantes de alteragdo no escopo dos projetos. A visdo de Kreutz
e Santos (2016) vai ao encontro desse dado apontando que a gestdao de projetos no setor publico
ainda tem se limitado a um modelo de decisdo autoritariamente técnico. Nesse sentido, Abrucio
e Loureiro (2018) explicam que esse apelo ao saber técnico, a reveréncia a alta administragao e
a hierarquia remontam aos primoérdios da burocracia, onde o corpo burocréitico ndo respondia a
sociedade, mas sim aos governantes, ou seja, € produto de uma heranca cultural.

Gongalves et al. (2020), entretanto, destacam que a tomada de decisdo em projetos do
setor publico se torna complexa diante do vasto ndmero de stakeholders. Porém, os achados
desta questdo evidenciaram que os profissionais reconheceram em menor nimero as partes
externas como demandantes de alteracdes. Cabendo aqui uma investigacdo mais aprofundada
para compreender se os stakeholders externos t€ém conseguido levar suas demandas até essa
esfera de decisao e, entdo, a alta geréncia tem demandado as mudancas a partir dessa escuta, ou
se realmente os stakeholders externos ndo t€ém conseguido manifestar suas necessidades pois
ndo conseguem acessar esses espagos de decisao.

Por outro lado, também € possivel considerar que essa complexidade na tomada de
decisdo se da pelo impacto que cada decisdo pode gerar na esfera politica. Pois ainda que o
Estado, enquanto instituicdo, deva agir sob o principio do interesse publico, as estratégias de
sua atuacgdo sdo elaboradas no campo politico e consequentemente firmadas e tensionadas de
acordo com o viés dos legisladores e governantes democraticamente eleitos por suas classes de
eleitores. Assim, € possivel que ocorram tensdes entre a tomada de decisdo técnica (baseada nas
melhores praticas para o atingimento do objetivo do projeto) e a tomada de decisdo politica.
Essa dindmica na relacdo do corpo burocritico e o corpo politico é evidenciada por Abrucio e
Loureiro (2018) por suas alternancias entre o hdbito e a inovagdo, a postura de assumir riscos e
o mantimento do status quo. Uma profissional cita na questao (Q6.3), inclusive, que “um desafio
importante no setor publico se dd na priorizacdo dos projetos em detrimento da for¢a politica
decisoria” (Informante 33).

4.2 Processos de gerenciamento de stakeholders em projetos no setor publico

Nesta subsecdo apresenta-se a andlise sobre a percepcao de gestores de projetos do setor
publico sobre a aplicacdo dos processos de gerenciamento de projetos. Em todas essas questoes
os informantes foram convidados a responder em escala tipo likert de cinco pontos de

frequéncia, de “nunca” até “muito frequente”; cuja distribui¢do consta na Tabela 1.

Tabela 1. Processos, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos aplicados.

Processos, ferramentas e técnicas Frequéncia percebida!
1 2 3 4 5
(Q3.1) Realizagdo do processo de identificar regularmente as partes 4 9 11 13 10

interessadas do projeto e analisar e documentar informacdes relevantes sobre
seus interesses, envolvimento, interdependéncias, influéncia e impacto
potencial no sucesso do projeto.

(Q4.1) Realizagdo do processo de desenvolvimento de abordagens para 4 9 12 12 | 10
envolver as partes interessadas do projeto, com base em suas necessidades,
expectativas, interesses e potencial impacto nos projetos.

(Q4.2) Elaboragdo de estratégias para neutralizar os efeitos negativos 6 7 11 13 | 10
decorrentes das acdes das partes interessadas nos projetos do setor ptiblico.
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(Q5.1) Realiza¢do do processo de comunicar e trabalhar com as partes 0 7 5 18 17
interessadas para atender suas necessidades e expectativas em projetos do
setor publico.

(Q6.1) Elaboragado da matriz de avaliagdo do nivel de engajamento das partes | 21 8 12 3 3
interessadas em projetos do setor publico.
(Q6.2) Processo de monitorar o engajamento das partes interessadas e 9 6 17 11 4

realizacao de adaptacdes no plano quando identificado que os objetivos ndo
estdo sendo atingidos em projetos do setor publico.
Legenda da escalal: 1-Nunca; 2-Raramente; 3-Ocasionalmente; 4-Frequentemente; 5-Muito frequentemente.

As evidéncias de realizacdo de cada um dos processos sdo discutidas detalhadamente
nas subsecoes a seguir.

4.2.1 Processo de realizar a identificacio dos stakeholders em projetos no setor publico

O principal beneficio do processo de identificagdo (Q3.1) € que ele permite que a equipe
do projeto identifique o direcionamento apropriado para o engajamento de cada stakeholder do
projeto (PMI, 2013, 2017, 2021). Nesta questdo, cerca de metade dos informantes (23 de 47)
declararam que frequentemente realizavam este processo. Entretanto, quando se compara com
os resultados obtidos na Q6.2 que trata do monitoramento do engajamento e adaptacdes no
plano, verifica-se uma queda brusca no nivel 5, apenas quatro informantes declararam que
realizam este processo. O que pode levantar questionamentos sobre a compreensdo dos
beneficios do monitoramento, bem como sobre como tem se dado a consisténcia da pratica de
gerenciamento de projetos ao longo de todo o seu ciclo de vida.

Carvalho e Rabechini Jr (2019) recomendam fundamentalmente a identificagdo e o
mapeamento de influéncia para que se possa planejar um engajamento adequado. Assim, a
questdo (Q3.2) buscou verificar se o levantamento de dados dos stakeholders nos projetos do
setor publico tem ocorrido com os stakeholders envolvidos diretamente e/ou indiretamente com
os projetos. Aqui, os respondentes podiam assinalar mais de uma alternativa. Obteve-se vinte e
nove indicagdes sobre coleta de dados dos stakeholders envolvidos diretamente nos projetos, 8
indicacgdes sobre coleta de dados dos stakeholders envolvidos indiretamente e 18 indicagdes que
afirmavam nao realizar esse tipo de levantamento de dados.

Para complementar o entendimento sobre como ocorre todo o processo de identificacao
dos stakeholders, a questdao (Q3.3) teve como objetivo averiguar quais sdo as ferramentas que
os profissionais t€m utilizado para realizar o processo de mapeamento. A partir do exposto por
Carvalho e Rabechini Jr (2019), foram apresentadas alternativas de multipla selecdo com a
op¢ao de exemplificarem quais ferramentas utilizam e, se utilizam, como as opcdes mais
destacadas pela literatura: matriz de poder e interesse, modelo arco-iris, modelo de saliéncia.
Nesta questdo, destacam-se as seguintes respostas: matriz de poder e interesse - indicada 19
vezes e, na outra ponta, dezessete informantes assinalaram que ndo realizam o mapeamento dos
stakeholders. Resposta que corrobora com os achados na Q3.1. Além desses dois resultados
expressivos, apareceram outras respostas como: modelo de saliéncia; consulta e troca de
informacao com stakeholders; acompanhamento de indicadores via planilha do Excel; registro
dos stakeholders no termo de abertura do projeto; pesquisa empirica; formaliza¢do de demanda;
modelo SW2H; mapa de influéncia; dossi€¢ dos envolvidos; matriz com dados sobre os
envolvidos, responsabilidade e contato.

Na literatura sobre stakeholders, existem diversos modelos de identificacdo e
classificacdo os quais podem ser utilizados pelo autor em uma nova versao do artigo. Um
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exemplo € a tipologia proposta por Mitchell, Agle e Wood (1997). O modelo da Matriz de Poder
e Interesse € o primeiro modelo de classificagdo de dados citada pelo PMI (2017), o qual é
referenciado como uma ferramenta til para projetos pequenos ou projetos com relacionamentos
simples entre os stakeholders e os projetos. Apesar desta referéncia, foi o principal modelo
citado pelos respondentes. A literatura indica que os projetos realizados na esfera publica sdo
complexos dado o nivel de abrangéncia e impacto que eles representam (Sarturi ef al., 2017). E
ressalta que se faz necessario realizar ajustes nas ferramentas e processos da gestdao de projetos
quando aplicada ao setor publico, pois as ferramentas de gestdo do setor privado sdo
direcionadas para a geracdo de lucro, enquanto o setor publico atua na perspectiva da producao
de valor para os cidaddos (Clemente et al., 2017; Santos et al., 2012).

Por exemplo, no tocante a priorizacdo das demandas dos stakeholders envolvidos, as
empresas que estdo focadas em atender as partes que detém maior poder e urgéncia,
diferentemente, o Estado ndo deve ceder as pressdes dos grupos que detém poder, tendo em
vista que deve seguir o principio do interesse publico (Sarturi et al., 2017). A respeito desse
ponto, por exemplo, 6 profissionais citaram a resisténcia as pressoes advindas de stakeholders
vinculadas a politica como um desafio enfrentado no gerenciamento do engajamento dos
stakeholders.

Ao analisar as outras respostas identificadas pelos participantes da pesquisa, é possivel
verificar que ndo hd uma ferramenta ou modelo unico aplicados ao setor publico, as diversas
instituicdes publicas utilizam as ferramentas de acordo com seu grau de maturidade e das
especificidades da sua area de atuacdo. Além disso, ao analisar o conjunto de questdes que
tratam da identificacdo dos stakeholders, verifica-se que em todas as questdes houve indicacdes
de ocorréncias muito frequentes e de nula ocorréncia, ainda que a ultima, apresente-se com
menos frequéncia.

Assim, a pesquisa indica que existem diferentes niveis de maturidade entre instituicoes,
onde algumas apresentam processos bem estruturados e percepcoes alinhadas as boas praticas
apresentadas pela literatura e outras ainda nao desenvolveram esses processos. Pisa e Oliveira
(2013) afirmam que ha um esforco que vém ocorrendo dentro do setor publico para que a
execugdo dos projetos seja mais eficiente e para que os resultados previstos nos planos de
governo sejam alcancados. Ainda que Abrucio e Loureiro (2018) evidenciem que os tracos
culturais patrimonialistas e oligdrquicos da burocracia brasileira ainda estdo em vias de serem
combatidos pelos valores da transparéncia e do controle publico.

4.2.2 Processo de desenvolver o plano para gerenciar o engajamento dos stakeholders

A quarta se¢do buscou explorar sobre a execu¢do desse processo, conforme questdo
(Q4.1), 10 informantes (21% da amostra) indicaram que esse processo ocorre de forma muito
frequente no setor publico, 12 profissionais (25,5%) afirmaram que ocorre frequentemente,
outros 12 afirmaram (25,5%) que ocorre ocasionalmente, 9 profissionais (19%) indicaram que
raramente ocorre € 4 profissionais (9%) indicaram que nunca ocorre o processo de planejamento
do engajamento dos stakeholders. Dado que o processo de planejamento € uma sequéncia do
processo de identificagcdo, nota-se que os resultados ainda apresentam proporcionalidade se
comparado a questdo (Q3.1), havendo apenas a mudancga de uma indicagdo a menos da coluna
frequentemente e uma indicacdo a mais na coluna ocasionalmente.

A questdo (Q4.2) averiguou sobre as estratégias para neutralizar efeitos negativos
decorrentes das agdes dos stakeholders nos projetos do setor publico. Verificou-se que houve
constancia nas indicagdes de que o processo ocorre de forma muito frequente e uma pequena
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variagio comparado a questdo (Q4.1). E possivel notar que existem pequenas mudangas na
percepcao dos profissionais a respeito dos processos de planejamento do engajamento, e que
ainda se faz presente a indicacao de que existem diversos niveis de maturidade na aplicagdo dos
processos. Um participante relatou na questao (Q6.3) que “em um espago onde o gerenciamento
de projetos ocorre de forma superficial, muitas partes interessadas em potencial ndo ficam
sabendo da existéncia dos projetos e ndo ha engajamento das demais dreas que poderiam
potencializar os resultados dos projetos” (Informante 4). Esse achado estd em linha com os
resultados do estudo de Ajmal, Khan e Al-Yafei (2020) que indicam o papel mediador do
engajamento dos stakeholders na relacao entre o contexto do projeto e seu sucesso.

Este trabalho se propde a analisar um recorte mais abrangente sobre os processos de
gerenciamento dos stakeholders no setor publico, mas coube citar, ainda que brevemente, quais
sao as especificidades do planejamento do engajamento dos stakeholders nos projetos publicos,
pergunta realizada na questao (Q4.3). Os participantes citaram a busca pelo engajamento apenas
dos representantes da alta administracao; o alto impacto que os stakeholders podem causar nos
projetos; o comprometimento do tempo disponivel para gerenciar a execucao dos projetos diante
das demais atribui¢des dos profissionais em processos de trabalho rotineiros; a pluralidade de
interesses distribuidos nacionalmente; a rotatividade dos stakeholders em fungdes estratégicas
dos projetos; o envolvimento dos stakeholders na tomada de decisdo e no apoio por meio de
articulagdes com outros atores para dar andamento nos projetos em caso de impedimentos; a
analise entre interesses privados e interesses publicos; a necessidade de se obter o apoio da alta
gestdo e também das areas impactadas pelos projetos.

4.2.3 Processo de gerenciamento do engajamento dos stakeholders

A quinta se¢do propds-se a analisar a ocorréncia do processo de gerenciamento do
engajamento dos stakeholders no setor publico. Nesse escopo, a questdo (Q5.1) objetivou
coletar os dados sobre a realizagdo do processo de comunicar e trabalhar com os stakeholders
para atender suas necessidades e expectativas. As boas praticas apontam que o contentamento
dos stakeholders deve ser identificado e gerenciado como um objetivo do projeto, além de
indicar que a comunicagdo continua com todas os stakeholders ¢ o principal caminho para um
engajamento efetivo (PMI, 2017). Nos resultados obtidos nessa questdo, verifica-se que os
profissionais apontam, majoritariamente, que esse processo tem ocorrido em suas institui¢des
de forma muito presente. Observa-se que houve uma redugdo da falta de reconhecimento da
realizacdo desse processo, em que ndo houve nenhuma indicagdo para a opg¢ao nunca ocorre,
ainda que exista uma parcela de 12 profissionais que indicam uma fragilidade no
desenvolvimento do processo de gerenciamento do engajamento.

Tendo por finalidade coletar quais s3o as ferramentas utilizadas no plano de
comunicacdo utilizado para gerenciar o engajamento dos stakeholders nos projetos do setor
publico, foi elaborada a questdo (Q5.2). A Figura 4, a seguir, exibe os resultados:

Sistema de monitoramento estratégico == %
=

Workshop de facilitagao = 0 10
_
Discussdes orientadas em grupos pequenos 12

15
Grupos virtuais em aplicativos 18

23
Reunides periodicas para dar feedback as partes interessadas 40

Figura 4. Ferramentas e processos utilizados no plano de comunicagdo para gerenciar o engajamento das partes
interessadas nos projetos do setor publico.
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Kreutz e Santos (2016) apontam que a transparéncia e as politicas de acesso as
informacdes da administracdo publica s3o requisitos fundamentais para aumentar o
engajamento dos cidaddos, além de serem essenciais para prevenir e combater corrupgdes. No
campo da gestdo de projetos, os autores indicam que ainda hi muito em que se avancar na
ampliacdo dos portais de transparéncia, apontando que ndo s6 as financas devem ser
publicizadas, mas também os outros indicadores dos projetos. Uma resposta a questdao (Q4.3)
chama a atencdo sobre esse assunto, onde o participante reconhece a necessidade da
transparéncia nos dados dos projetos diante do impacto que causam a sociedade, identificando
que “o impacto e alcance dos projetos do setor puiblico sdo muito maiores do que em projetos
realizados na iniciativa privada, pois impactam vidas aos milhares, assim faz-se necessdria a
comunicacdo efetiva para o engajamento ocorrer’ (Informante 18). Os resultados do estudo de
Ndiaye, Kaboré e Sané (2025) indicam que a comunicag@o esta entre as principais causas do
desvio do escopo do projeto.

O que se visualiza nas respostas obtidas na questio (Q5.2), € que os feedbacks ocorrem
majoritariamente por meio de reunides periddicas aos stakeholders, além de e-mails e grupos
virtuais em aplicativos e portais virtuais com informagdes sobre os projetos. A prética de
reunides, mesmo em formato virtual, limita-se a um grupo especifico de stakeholders que
dispdoem de tempo para participar. J4 os e-mails, embora assertivos para informar sobre o
andamento dos projetos, exigem uma andlise aprofundada para alcancar todos os envolvidos e
sao pouco propicios ao didlogo. Os portais virtuais sdo eficazes para o monitoramento por parte
dos stakeholders, mas demandam publicidade e ampla acessibilidade para que o controle social
seja efetivo. Nesse sentido, a publicacido de dados em redes sociais se mostra uma via potente
de transparéncia, capaz de alcancar um nimero crescente de usudrios e dar acesso a informacao
a stakeholders que antes nao teriam essa possibilidade.

4.2.4 Processo de monitoramento e controle do engajamento dos stakeholders

A udltima secdo abordou a andlise da questdo (Q6.1) que teve como objetivo explorar se
o processo de elaboracdo da matriz de avaliagdo do nivel de engajamento tem ocorrido nos
projetos do setor publico. O principal apontamento para este processo indica que os
profissionais ndo o aplicam, em sua maioria. Ainda que aplica¢cdo dessa matriz de avaliacao seja
importante para registro de informagdes consolidadas sobre o projeto. E como contraponto, a
questdo (Q6.2) apresenta uma distribuicdo das respostas diferenciada. Os profissionais
responderam a afirmativa: realizamos o processo de monitorar as relacdes dos stakeholders e
fazemos adaptacdes no plano quando identificamos que os objetivos nao estdo sendo atingidos.
A frequéncia indicou uma variacio nas respostas, onde o processo ocorre frequentemente.

A pesquisa aponta uma contradicdo: embora o monitoramento das relacdes com o0s
stakeholders (Q6.2) seja percebido como frequente, a matriz de avaliagdo de engajamento
(Q6.1), uma ferramenta formal, ¢ amplamente negligenciada. Isso sugere que, embora haja uma
consciéncia da necessidade de monitorar e ajustar as estratégias de engajamento, €sse processo
¢ feito de maneira informal e ndo estruturada. Em vez de utilizar ferramentas formais como a
matriz de avaliacdo, os profissionais dependem de observacdes e ajustes reativos, o que
compromete a qualidade e a consisténcia do monitoramento. Sem o uso de ferramentas formais
como a matriz de avaliacdo, € provavel que o monitoramento seja reativo, ou seja, realizado
apenas quando os objetivos do projeto ndo estdo sendo atingidos, em vez de ser um processo
proativo e continuo. A falta de um registro formal dificulta a andlise histdrica e a melhoria
continua, fazendo com que os projetos percam aprendizados anteriores.
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5 Consideracoes Finais
De modo detalhado em cada uma das subsecdes da secdo anterior, discutiu-se a respeito

do reconhecimento da influéncia dos stakeholders nas fases do ciclo de vida de projetos e sobre
cada um dos quatro processos de gerenciamento de projetos previstos no PMBOK. As principais

inferéncias sdo sintetizadas na Tabela 2 a seguir:

Tabela 2. Inferéncias sobre a gestdo de stakeholders em projetos no setor puiblico.

Dimensao

Inferéncias

Reconhecimento
da influéncia
dos stakeholders
nas fases do
ciclo de vida
dos projetos

O estudo corrobora achados de estudos anteriores e evidencia que a gestao dos stakeholders
¢ essencial na gestdao de projetos no setor publico. No entanto, se observa no setor publico
uma gestio de stakeholders fortemente centralizada e hierdrquica, onde a influéncia e a
decis@o sobre alteragdes nos projetos estdo concentradas na Alta Administracdo. As
inferéncias apontam para a necessidade de investigar mais a fundo o porqué de os
stakeholders externos, embora identificados, terem uma influéncia tdo reduzida na alteracao
do escopo. E crucial entender se essa baixa influéncia é resultado de barreiras de acesso aos
tomadores de decisdo ou de um filtro interno que prioriza as demandas dos stakeholders
internos. Essa lacuna de conhecimento é um ponto critico para a melhoria da gestao publica.

Realizar a
identificagdo
dos
stakeholders em
projetos no setor
publico

A andlise do processo de identificacdo de stakeholders revela uma disparidade significativa
na maturidade de gestdo de projetos no setor publico. Embora a literatura e as boas praticas
indiquem a necessidade de um processo continuo e abrangente, a pesquisa aponta que essa
abordagem nao € uma realidade consistente. As inferéncias indicam que a identificagdo dos
stakeholders é um processo fragmentado e ndo € uma pratica regular na maioria dos projetos.
O fato de quase metade dos profissionais realizar o processo apenas ocasionalmente,
raramente ou nunca, sugere que essa etapa critica da gestdo de projetos é frequentemente
negligenciada. E o foco € restrito e se concentra nos stakeholders diretamente envolvidos,
ignorando a influéncia potencial de grupos indiretamente envolvidos ou impactados pelos
resultados dos projetos. Essa visdo limitada pode levar a riscos ndo mapeados e a perda de
oportunidades de engajamento, impactando negativamente o sucesso do projeto. A matriz
de poder e interesse, embora ttil, pode ser insuficiente para a complexidade dos projetos
publicos. A auséncia de uma ferramenta tnica e a diversidade de abordagens (ou a falta
delas) indicam que ndo hd um processo padronizado ou culturalmente consolidado para o
mapeamento de stakeholders no setor publico.

Desenvolver o

As inferéncias indicam que o planejamento de engajamento de stakeholders no setor publico

do engajamento
dos
stakeholders

plano para ¢é fragmentado, inconsistente e frequentemente focado em stakeholders internos de alto
gerenciar o poder. A falta de uma abordagem robusta e a pouca maturidade na gestdo de projetos
engajamento impedem a execucdo de processos de engajamento mais eficazes, comprometendo a
dos transparéncia, a participacdo e, em ultima instancia, os resultados dos projetos publicos.
stakeholders

Gerenciamento | Percebe-se uma discrepancia entre a percep¢do dos profissionais sobre a frequéncia do

gerenciamento do engajamento e a qualidade das ferramentas e métodos utilizados. Embora
a comunicacdo seja vista como um processo presente, ela é frequentemente executada de
forma limitada e pouco abrangente, dificultando o engajamento efetivo de stakeholders
externos e comprometendo a transparéncia e o controle social.

Monitoramento
e controle do
engajamento
dos
stakeholders

Os achados da pesquisa evidenciam uma lacuna critica na gestdo de stakeholders no setor
publico: a auséncia de formalizac¢do e padronizagdo no monitoramento. Os profissionais até
reconhecem a necessidade de acompanhar o engajamento, mas o fazem sem o uso de
ferramentas adequadas, tornando o processo reativo e de qualidade questionavel. Isso
reforca a tese de que a maturidade em gestio de projetos ainda é um desafio a ser superado,
especialmente no que se refere ao uso de metodologias e ferramentas que garantam a eficacia
€ a transparéncia.
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Assim, observa-se que questdao de pesquisa “qual a percepcao dos profissionais que

atuam no gerenciamento de projetos do setor publico sobre o emprego de boas préaticas para

gerenciar o engajamento dos stakeholders?” foi respondida ao se analisar e discutir inferéncias

sobre a percepcao dos gestores de projetos no setor publicos, e o estudo atingiu seu objetivo
geral. A seguir as contribuicdes, implicagdes e limitagdes sdo informadas.

5.2 Contribuicoes tedricas e implicacoes gerenciais

Embora a literatura aponte para forte relacdo entre engajamento de stakeholders e o
sucesso dos projetos (Santos et al., 2019), ainda hd poucas pesquisas sobre gerenciamento do
engajamento de stakeholders, especialmente no contexto do setor publico, o que demonstra
lacuna tedrica relevante preenchida por este estudo. O estudo de Ajmal, Khan e Al-Yafei (2020)
que indicam que o contexto do projeto exerce uma influéncia positiva tanto no sucesso da gestao
do projeto quanto em seu impacto. Os resultados indicam que o gerenciamento do engajamento
dos stakeholders no setor publico ainda tem um desafio em ampliar a participagcdo dos cidadaos
impactados pelos projetos na tomada de decisdo. O presente estudo contribui com o campo de
estudos que aborda o gerenciamento de projetos no setor publico, com um enfoque especifico
sobre os stakeholders, trazendo luz, sobre a percep¢ao de gestores publicos a respeito de como
esses processos e boas praticas estdo sendo empregadas no gerenciamento de projetos. Ademais,
sao apresentadas e discutidas evidéncias empiricas sobre a influéncia dos stakeholders nas fases
do ciclo de vida dos projetos, bem como sobre o emprego dos processos de (i) identificacao; (ii)
planejamento do engajamento; (iii) gerenciamento do engajamento; e (iv) monitoramento e
controle do engajamento dos stakeholders.

Do ponto de vista pratico, pesquisas desta natureza tendem a contribuir com gestores de
projetos na tomada de decisdo. De posse desses achados, gestores publicos poderdo reconhecer
limitagdes, potencialidades e oportunidades para aperfeicoar em seus processos gerenciais € de
comunicacdo, a fim de melhor contemplar o interesse dos diversos stakeholders e tracar
estratégias eficazes para lidar com os diversos interesses envolvidos durante todo o ciclo de vida
dos projetos que entregam valor publico a sociedade.

5.3 Limitacoes e estudos futuros

Diante da abrangéncia do recorte de pesquisa, uma das limita¢des deste estudo aplica-se
a representatividade da amostra em relagdo aos niveis de governo, a qual ndo apresentou
representatividade proporcional ao nivel municipal, pois correspondeu a apenas 3 profissionais
advindos desse nivel, correspondente a 6,4% dos respondentes. Além disso, a amostra nao-
probabilistica limita-se a entender as questdes existentes identificadas pelos profissionais
participantes de um contingente de institui¢cdes publicas especificas. Como sugestdo para temas
futuros, sugere-se o estudo a hierarquiza¢do da tomada de decisdo em projetos do setor publico
e como os stakeholders integram esse processo.
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