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APRESENTACAO

As sociedades constituem verdadeiras fabricas de significagbes e sementeiras da
vida social com sentido. Assim como as sociedades, as organizagdes, igualmente, séo
um viveiro de significacbes e sentidos que envolvem diferentes sujeitos, identidades,
perspectivas, espacos e idiossincrasias.

As organizagbes contemporaneas constroem seus ethos calcadas em valores
como responsavel socioambientalmente, diversa, credivel, plural, virtuosa, inclusiva,
empreendedora, inovadora, etc.; poréem muitos destes qualificadores se alicergam mais
no “parecer ser”, pois ndo dao conta das demandas que os publicos apresentam tanto em
ambientes on-line como em off-line, demonstrando certa dificuldade em ouvir e atender aos
interesses de seus publicos, negociar e coabitar.

Verifica-se consideravel esforco de administradores e gestores da comunicagéo
organizacional no fomento de engajamento dos publicos em relagédo as marcas; nao seria
demasiado que considerassem os arranjos e modalidades de subjetivacdo emergentes nos
sistemas de coletividade que séo as organizac¢des, dado que estéo investidas de visdes de
mundo que se materializam em relevantes categorias de pensamento para a constituicdo
da identidade corporativa e o delineamento do seu propésito.

As organizagdes necessitam entender a complexidade do sujeito para que lidem com
mais eficiéncia com suas vindicagbes, construindo identidades corporativas mais coerentes
e honestas, equilibrando discurso e pratica, haja vista que a arvore da informacgéo e os
frondosos ramos da transmiss&o escamoteiam a floresta da comunicagéo, das alteridades
e dos atores que dao vida as organizagodes.

Os modos de organizagdo do discurso organizacional ndo podem ser tomados
somente por “maneiras de dizer” sem que passem, obrigatoriamente, pelas “maneiras de
ser”, j& que que os modos de ser regem as maneiras de dizer das instituicdes. Ou pelo
menos deveriam. A legitimidade das agbes organizacionais estruturadas sob a égide do
esfor¢go comunicativo na procura da conciliagdo de interesses € um pilar fundamental para
instituicdes e sujeitos.

Postas estas questdes, este e-book intitulado “Comunicacéao Institucional, Gestao
e Atores Organizacionais”, abarca textos fulcrais para a pesquisa em comunicagédo
organizacional, aventando hipbéteses e objetivos e analisando as configuracbes da
sociedade, dos atores e das instituicbes na contemporaneidade. Os 6 artigos exibem
arcabougos te6ricos, metodoldgicos, empiricos e analiticos que estruturam e pavimentam
o caminho que leva a necessidade de investigagbes sobre a comunicacao das instituicbes
e o lugar dos atores sociais para a legitimacdo e a consecugéo do propésito e da cultura
organizacional.

Marcelo Pereira da Silva
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RESUMO: Este trabalho tem como objetivo fazer
uma analise critica de trechos do PMBOK, guia
que versa sobre a Metodologia de Projetos. Essa
investigacéo foca mais especificadamente sobre
a gestéo dos stakeholders a ser empreendida
num projeto em contraponto com teorias de
Relacdes Publicas. Em sua ultima edigdo, a 5%,
€ perceptivel uma importancia tanto da area da
Comunicacdo quanto sobre a de Gestdo das
Partes Interessadas. Esses assuntos, por sua
vez, sdo considerados como essenciais para
0 sucesso da execucdo de um Projeto. Dai a
necessidade de se estudar como esse Guia
entende e gerencia essa nova atividade tida
como importante para o éxito de um Projeto.
Para tanto, foi empreendida uma pesquisa de
carater teorico descritivo.
PALAVRAS-CHAVE:
Comunicacdo, Relagbes
PMBOK.

Stakeholders,
Publicas, Projeto,

Comunicacao Institucional, Gestéo e Atores Organizacionais

RELATIONSHIP WITH THE PROJECT
TEAM: AN ANALYSIS OF THE
MANAGEMENT OF STAKEHOLDERS IN
PMBOK
ABSTRACT:This work aims to make a critical
analysis of excerpts from PMBOK, a guide
that deals with the Project Methodology. This
investigation focuses more specifically on the
management of stakeholders to be undertaken in
a project as opposed to Public Relations theories.
In its last edition, the 5th, it is noticeable an
importance both in the area of Communication
and in the area of Stakeholder Management.
These matters, in turn, are considered essential
to the successful execution of a Project. Hence
the need to study how this Guide understands and
manages this new activity considered important
for the success of a Project. For this, a descriptive

theoretical research was undertaken.
KEYWORDS: Stakeholders, Communication,
Public Relations, Project, PMBOK.

11 CONSIDERAGOES INICIAIS

O Project Management Body of
Knowledge, PMBOK (2013) pode ser entendido
como um conjunto de elementos e acdes
para uma geréncia de projetos, bem como €&
intitulado como Um Guia do Gerenciamento
de Projetos, criado pelo Project Management
Institute (PMI), instituicdo internacional sem
fins lucrativos, fundada em 1969, por cinco
voluntéarios, com sede na Filadélfia, Pensilvania

(EUA), que associa profissionais da area de
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Gestéao de Projetos, constituindo-se em uma metodologia que envolve varios campos do
saber especificos, dentre esses esta a de Comunicagéo.

Com o objetivo de auxiliar os interessados em implantar um projeto e obter exceléncia,
os padrdes mundiais do PMI estabelecem uma linguagem comum para os seus profissionais
certificados como referéncia basica que fornecem orientagées acerca da melhor maneira
de empreender um projeto. Em 2013, foi langada a 5° edicao do Guia PMBOK, a qual traz
em destaque a comunicagao e o gerenciamento das partes interessadas.

Para efeitos deste trabalho, foram analisados trechos dos capitulos 2 (intitulado
de Influéncias Organizacionais e Ciclos de Vida do Projeto), do 10 (Gerenciamento das
Comunicagbes do Projeto) e do 13 (Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto)
do referido Guia (2013) versus teorias da area das Relacdes Publicas que versa acerca do
Publicos. Aborda-se, assim, neste documento, a definicdo de publico em correlagdo dos
termos utilizados no Guia e nas Relagdes Publicas; a identificagdo e mapeamento desses;
a classificacéo e a comunicacdo com 0s mais variados stakeholders.

Para empreender essa analise, foi feita uma pesquisa de carater tedrico descritiva,
estabelecendo-se uma comparacdo do que €& preconizado no PMBOK e na teoria que
lastreia as Relacdes Publicas, mas especificamente a que embasa o estudo dos publicos
de interesse.

Assim, este artigo busca demonstrar, por meio de descricées/analises comparativas
entre excertos retirados do PMBOK (2013) e a teoria das Relagdes Publicas, que existe a
necessidade de um desenvolvimento maior no que tange a comunicacéo e a gestdo dos
stakeholders, bem como urge a atuacao de um profissional especializado nessas tematicas

durante a vigéncia/realizagdo de um projeto.

21 ANALISE PROPRIAMENTE DITA

Ao inserir, em sua 5% edicdo, um capitulo que aborde como gerenciar 0s
stakeholders, intitulado de Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto, o Guia
PMBOOK (2013) assume uma preocupac¢ao com os impactos das relagdes com os publicos
na elaboracdo de um projeto e reconhece que trabalhar com stakeholders exige atencao
e, sobretudo, relacionamento estratégico.Contudo, o referido Manual ndo oferece bases
claras para a construcdo de um caminho, que melhor utilize esforcos de comunicacéo para
a concretizagéo de um objetivo eficiente e eficaz do projeto neste tocante.

Saber com quem se comunicar e com quem trabalhar é fundamental para saber
gerir as relagbes dentro de um ambiente. O publico é um dos aspectos mais importante a
ser considerado e analisado em toda e qualquer atividade, em especial a de comunicagéo.
Independente do tamanho e segmento da organizacéo e de um projeto € essencial identificar
os stakeholders, bem como as caracteristicas desses para saber gerir os relacionamentos
de forma estratégica, a fim da obtencé@o de didlogos positivos entre ambos. Quando se
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elabora e estrutura um projeto, é necessério entender os publicos envolvidos para que
se tenha, inclusive, um melhor desempenho nas etapas e no projeto a ser desenvolvido.
E importante destacar que o trabalho em equipe, outrossim os impactos dessa atividade
sobre os mais variados publicos, pode interferir, de forma definitiva, no sucesso do projeto.
Os relacionamentos entre os stakeholders precisam estar alinhados e bem tracados.

Ao se considerar tedricos de referéncia da area das Rela¢bes Publicas, a qual é
uma subarea da Comunicagéo, é importante considerar a etimologia do vocabulo “publico”.
Assim,

Explica o latinista Saraiva (1924, p.976-977) que o termo publicus estava ligado
a questoes juridicas, ao que é de interesse, de utilidade do bem publico, que
era propriedade publica, ligado a poblicus, contracdo de populicus, derivado
de populus, portanto, pertence a comunidade dos cidad&dos e ao Estado.
O adjetivo publico assumiu, mais tarde, a categoria de substantivo para
significar apenas “o publico”, ou seja, o grupo de pessoas envolvidas em um
determinado assunto (FRANCA, 2008, p. 12)

Os publicos podem ser entendidos como sendo ligados as pessoas envolvidas numa
determinada questao, bem como as “partes interessadas”, a uma parcela de pessoas que
compartilham algo em comum. Ao longo dos anos, o primeiro termo foi ganhando distintas
significacbes e embora o principio do estudo deste destaque o conceito atrelado a um
grupo de pessoas que se relacionam por meio de controvérsias, existe outras definicbes
para especificar cada vez mais esta variavel a fim de proporcionar didlogos mais objetivos
e direcionados entre grupos.

Ao se tentar entender o publico por meio da Teoria Situacional de Publico, de James
E. Grunig e Todd Hunt, baseado no modelo de Milton J. Esman, e comentado por FRANCA
(2008, p. 26),a qual considera que as mudancas naquele é fundamental para defini-los,
observar a existéncia de um problema em comum, as percepg¢des daqueles diante de
um contratempo e como cada envolvido age frente a cada situagdo. O comportamento
dos publicos é uma forma de defini-los e classifica-los em grupos para, posteriormente,
entender como € possivel delinear o processo de comunicacdo a ser realizado com cada
publico.

O capitulo 2 do Guia PMBOK (2013) define as partes interessadas como aqueles
que sao afetados de alguma forma pelo projeto.

Uma parte interessada é um individuo, grupo ou organiza¢éo que pode afetar,
ser afetada ou sentir-se afetada por uma deciséo, atividade ou resultado de
um projeto. As partes interessadas podem estar ativamente envolvidas no
projeto ou ter interesses que possam ser positiva ou negativamente afetados
pelo desempenho ou término do projeto. As diferentes partes interessadas
podem ter expectativas antagénicas que podem criar conflitos no ambito do
projeto. As partes interessadas também podem exercer influéncia sobre o
projeto, suas entregas e sobre a equipe do projeto a fim de atingir um conjunto
de resultados que atenda objetivos de negdcios estratégicos, ou outras
necessidades. (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 30).
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Quando uma organizacdo demanda a elaboracdo de um projeto e este é realizado,
muitas pessoas sdo mobilizadas em prol dessa concretizacao de forma direta ou indireta.
Aqueles que desenvolverao o projeto, os que demandaram, os que seréo beneficiados ou
nédo e, inclusive, os que ainda ndo sabem a importancia desse, mas, de alguma forma, serao
atingidos. As partes interessadas podem, entéo, fazer referéncia aos publicos envolvidos e
afetados pelo projeto. Franca (2008, p. 95-96) destaca que

De maneira global, € possivel tanto falar de “partes interessadas”, como
em publicos. A primeira terminologia, quando empregada, indica uma
conceituacao que trabalha com todos os elementos envolvidos na governanca
e no desenvolvimento de negdécios de multiplos interesses, mas ao mesmo
tempo sugere a manutencao do relacionamento com diferentes publicos, que
tém interesses especificos, 0os quais devem ser salvaguardados. Quando
é utilizado o termo “publicos”, pretende-se informar, da mesma forma, que
estes compdem também as “partes interessadas” do negdécio, acrescentando,
porém, que além de poder identifica-los, é viavel também analisar, pela
conceituacao logica, todos os componentes da interacdo empresa-publicos
para determinar o compartilhamento nas decisdes, definir os interesses e
o comportamento das partes e as formas de comunicagao produtiva entre
elas, a fim de garantir maior seguranca e sucesso no sistema de governanca
corporativa. N&o ha, portanto, diferenca substancial entre dizer “partes
interessadas” e “publicos”; ambos os termos referem-se [sic] ao mesmo
objeto de estudo e s&o inclusivos.

“Partes interessadas”, portanto, pode ser entendida como “pUblicos de interesse”.
Sao terminologias em comum que definem as pessoas, os envolvidos, os interessados,
afetados por algo. E através do estudo dos publicos que os perfis dos agentes de
relacionamento séo realizados e, assim, séo organizadas as mensagens, 0s processos de
comunicacao para gerar fluxo de informagéo entre os envolvidos. Entendendo o publico, &
possivel escolher a mensagem mais adequada para aquele, produzi-la no periodo e para
local apropriado, tudo pensado de forma estratégica.

No capitulo 13 do Guia PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p.
396), ha quatro tipos de modelos classificatorios para analisar as partes interessadas, com
foco, basicamente, na relagdo de poder, interesse, influéncia e impacto. As classificacbes
séo descritas da seguinte forma:

Grau de poder/interesse, que agrupa as partes interessadas com base no
seu nivel de autoridade (“poder”) e seu nivel de preocupacgéo (“interesse”)
em relagéo aos resultados do projeto; Grau de poder/influéncia, que agrupa
as partes interessadas com base no seu nivel de autoridade (“poder”)
e no seu engajamento ativo (“influéncia”) no projeto; Grau de influéncia/
impacto, que agrupa as partes interessadas com base no seu engajamento
ativo (“influéncia”) no projeto e na sua habilidade de efetuar mudancgas no
planejamento ou na execucéo do projeto (“impacto”); e Modelo de relevancia,
que descreve os tipos de partes interessadas com base no seu poder
(capacidade de impor sua vontade), na urgéncia (necessidade de atencao
imediata) e na legitimidade (seu envolvimento é apropriado).
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Os publicos séo classificados em categorias distintas, em decorréncia dos niveis
de relacionamentos e do grau de dependéncia estabelecidos entre o projeto e os publicos.
Dessa forma, sdo fundamentais as relacdes de poder (relagdes que interferem na relacao
de influéncia considerando que aquele que detém o poder é visto como um personagem
de influéncia) bem como as relacdes de interesse (relagbes que interferem na relagéo de

impacto, pois os interesses em questao podem interferir no andamento do projeto).

[...] existem trés tipos de interesse: o interesse em propriedade, interesse
econdmico e o interesse social. [...] Em relagéo a influéncia, os stakeholders
podem ter poder: formal, econémico ou politico. [...]JEssa classificagdo dos
stakeholders auxilia os gestores a entender melhor tanto as necessidades
como o poder e, a partir dela, é possivel selecionar os stakeholders que seréo
trabalhados com uma estratégia de relacionamento e comunicacdo mais
proxima (ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010, p. 16-17).

5.2

Gerenciamento das partes Coletar os
- interessadas do projeto requisitos
El
Deservolver o
termo de abertura 81

do projeto

Planejar o
gerenciamento

= Terma de abertura da qualidade
do projeto
121
Planejar o . Jn-fﬁil‘-: o 10.1
gerenciamento I entificar anejar o
das aquisicoes de aquisicio = partes « Registro das gerenciamento
interessadas partes interessadas das comunicacoes
= Ativos de processos H
organizacionais 111
Empresa,/ = Fatores ambientais Planejar o
organizacio da empresa * Registro das gerenciamento
partes interessadas dos fscos

13.2
Planejar o
> gerenciamento
das partes
interessadas

11.2
Identificar
08 riscos

121
Planejar o
gerenciamento
das aquisicbes

Figura 1 — Diagrama do fluxo de dados do processo deidentificar as partes interessadas

Fonte: Project Management Institute (PMI), 2013, p. 393.

A identificacdo e classificagdo dos publicos, independente da forma em que é
realizado, &€ um processo construido por meio de pesquisas e observacoes dos contatos
estabelecidos desses com os projetos. A figura 1 demonstra como é empreendida a
identificacdo de publicos pelo PMBOK 2013.

Nota-se que ha apos a identificacao das partes interessadas uma preocupacéo em
planejar e gerenciar as comunicagdes. O trabalho de comunicacgéo, a etapa referente ao
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levantamento dos grupos, consiste também na ferramenta de pesquisa, uma atividade
realizada na elaboracéo do planejamento do projeto para o conhecimento da realidade,
do entendimento dos limites, das potencialidades e fragilidades que esse projeto sera
submetido, assim como as ameacas e oportunidades ndo ha como controlar, mas que é

necessario se prevé para entender como lidar com determinadas situagoes.

N&o basta localizar os grupos de interesse do organismo empresarial; deve-se
tentar estudéa-los para que o processo a ser desenvolvido tenha consciéncia
e congregue os esforgos concretos para transformar os agrupamentos em
auténticos publicos (FORTES, 2003, p. 97).

Quando a comunicacao é trabalhada em prol da gestéo dos relacionamentos entre
publicos, é necessario que o gerente de projetos, ou o responsavel pela gestao do trabalho,
entenda os perfis das pessoas envolvidas, mantenha transparéncia nas atividades
desempenhadas e pressuponha uma troca/um dialogo.

O PMBOK (2013) traz, no capitulo 13, uma visdo de gerenciamento das partes
interessadas, que incluem processos tais como identificar (analisar e documentar), planejar
(desenvolver estratégias), gerenciar (comunicar e trabalhar), e controlar (monitorar os

relacionamentos) as partes interessadas. Para o Guia PMBOK (2013, p. 395),

A anélise de partes interessadas € uma técnica de coleta e andlise sisteméatica
de informacgdes quantitativas e qualitativas para determinar os interesses que
devem ser considerados durante todo o projeto. Ela identifica os interesses,
as expectativas e a influéncia das partes interessadas e determina seu
relacionamento com a finalidade do projeto. Também ajuda a identificar os
relacionamentos das partes interessadas (do projeto e com outras partes
interessadas) que podem ser aproveitadas para formar aliangas e parcerias
potenciais para aumentar a possibilidade de éxito do projeto, juntamente com
os relacionamentos com as partes interessadas que devem ser influenciadas
de maneiras diferentes nos varios estagios do projeto ou da fase.

A identificacdo dos publicos é um trabalho que exige pesquisa e, sobretudo, uma
analise. E uma atividade inicial, inclusive de previsao, entendendo os afetados e que, direta
ou indiretamente, e estabelecam relagbes com o projeto, bem como 0s que poderéo vir a
ser considerados de interesse. Isso néo significa um trabalho necessariamente constante,
mas um com uma periodicidade de observacéo para adequar a visdo do relacionamento
dos stakeholders com o projeto, considerando-o como uma variavel influenciada pelas
transformacgbes constantes da sociedade. Inclusive porque essas relacbes de interesses
entre os publicos e o projeto podem ter alteracbes ao longo da realizag@o deste. Kunsch
(20083, p. 330) afirma que

Na visdo moderna e no contexto de complexidade contemporanea, temos
de considerar as tipologias dos publicos dentro da dindmica da histéria e
levar em conta as forgas sociais do macroambiente e os comportamentos dos
publicos. Pois um publico que praticamente nunca foi pensado como prioritario
e sem vinculo com a organizagéo, dependendo dos acontecimentos, passa a
ser estratégico e tera de ser trabalhado.
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Assim, € possivel perceber a importancia de considerar o estudo do contexto
para entendimento e mapeamento dos publicos. Para o Manual em questdo (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 398),

O principal resultado do processo ldentificar as partes interessadas é o
registro das partes interessadas. Ele contém todos os detalhes relativos as
partes identificadas, incluindo, entre outros: Informacdes de identificacao.
Nome, posicdo na organizagcado, local, papel no projeto, informacdes de
contato; Informacées de avaliagdo. Requisitos essenciais, principais
expectativas, influéncia potencial no projeto, fase de maior interesse no ciclo
de vida; e Classificagdo das partes interessadas. Interna/externa, de apoio/
neutra/resistente etc. O registro das partes interessadas deve ser consultado
e atualizado regularmente, pois as partes interessadas podem mudar, ou
novas partes interessadas podem ser identificadas durante o ciclo de vida
do projeto.

Identificar os publicos inclui registra-los para evidenciar as redes de relacionamentos
que serdo criadas com a implementagao do projeto, no entanto, ha partes interessadas que
s6 teré@o as redes de relacionamentos acionadas no decorrer da atividade.

Cada organizacao, assim como cada projeto realizado, tem suas peculiaridades e
isso também influencia nas estratégias utilizadas para o levantamento e caracterizagéo dos
publicos. Analisar as atividades que exercem, comportamentos e atitudes é fundamental
para um diagnostico e trabalho das ag¢des comunicacionais. Contudo, nem todo publico
estratégico sera visivelmente percebido ou necessariamente precise entrar em contato com
a organizacg&o ou diretoria do projeto. E importante saber e entender a existéncia desses
por meio de uma leitura de contexto e considerando forgas sociais do macroambiente,
bem como interesses relacionais que utilizam desde o critério de poder exercido por estes
diante da sociedade quanto as outras circunstancias, inclusive, porque em determinadas
situacdes, publicos que nunca foram considerados poderdo ser estratégicos para a
organizacao e/ou projeto. Conforme afirma Kunsch (2003, p. 332),

Cada organizagdo tem seus publicos especificos. A necessidade de
sobrevivéncia das empresas faz com que alguns publicos sejam mais
importantes que outros em determinadas circunstancias. O principal de tudo
isso é a conscientizacédo, por parte das organizagcdes, do que representa
identificar devidamente os seus publicos, para ampliar sua convivéncia com
o mundo ambiental interno e externo.

Na analise e documentagao dos publicos é importante realizar um estudo de acordo
com o objetivo do projeto bem como variaveis ambientais, fundamentado no mapeamento
de publicos que consiste em conhecer 0s envolvidos na atividade. Essa visdo ampliada
dos relacionamentos com publicos de interesse requer uma leitura de contextos, tanto no
ambito do projeto quanto geral (sociedade, organizagdes).

O Guia ainda considera a importancia de considerar os fatores ambientais da
empresa como um item de identificacao e classificacdo dos publicos:
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Todos os fatores ambientais da empresa sdo usados como entradas para
esse processo, porque O gerenciamento das partes interessadas deve
ser adaptado ao ambiente do projeto. Entre eles, a cultura, a estrutura e o
ambiente da organizacao s&o particularmente importantes, porque ajudam a
determinar as melhores opc¢des para apoiar um melhor processo adaptativo
para o gerenciamento das partes interessadas. (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013, p. 401).

Ha uma atencéo quanto aos fatores ambientais da organizagéo pela qual o projeto
foi demandado, no entanto, ndo hé trechos que evidenciem a preocupacao com os fatores
ambientais da sociedade e a influéncia que esta pode exercer nos publicos de interesse
do projeto.

De forma basica, se o gerente de um projeto, por exemplo, ndo acompanha
o desenvolvimento de trabalho dos grupos envolvidos no projeto, podera ocorrer
insatisfacdo de algumas pessoas que influenciam outras e, consequentemente, impactam
no desenvolvimento do projeto, o que pode levar a estagnacdo de algumas etapas do
trabalho. Esse relacionamento da geréncia com a equipe € uma atividade que, inclusive,
depende de uma estratégia de comunicacdo. As barreiras no processo comunicacional
podem ultrapassar o ambiente interno do projeto. Sabe-se que trabalhadores insatisfeitos
diante de uma oportunidade com a imprensa podem manchar a imagem tanto do projeto,
quanto da organizagdo a qual ele foi demandado. Isso impacta também os publicos para
quem este projeto se destina. Esse é um pequeno exemplo ilustrativo quanto a importancia
do entendimento dos publicos e do saber gerencia-los — um item cada vez mais complexo
na contemporaneidade que, a cada tempo, adquire outras novas peculiaridades. “A
sociedade moderna existe em sua atividade incessante de “individualizacéo” assim como
as atividades dos individuos consistem na reformulag¢édo e renegociacao diérias da rede de
entrelagamentos chamada “sociedade™ (BAUMAN, 2001, p. 40).

A maneira com a qual os grupos se relacionam e as condicbes desses, inseridos
num determinado projeto, séo condicionantes para entender como funcionam o0s processos
realizados por cada setor/equipe para a constituicdo do projeto. Para que tudo funcione
como o previsto, € importante cuidar dessas redes de relacionamentos estabelecidas.
Franca (2008, p. 110) reforca que “[...] ndo basta a empresa defender seus interesses em
relacédo aos publicos, ela deve também analisar os interesses dos publicos que interagem
com ela, aspecto comumente ignorado”. Assim, faz-se necessario ter uma visdo ampliada
quanto aos publicos. O Guia (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 400)
reconhece esse aspecto da seguinte maneira:

O gerenciamento das partes interessadas significa mais do que melhorar as
comunicagdes e requer mais do que gerenciar uma equipe. O gerenciamento
das partes interessadas envolve a criagao e manutencao de relacionamentos
entre a equipe do projeto e as partes interessadas, com o objetivo de satisfazer
suas respectivas necessidades e requisitos dentro dos limites do projeto.
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De fato, todas as acbes séo realizadas em prol dos limites do projeto, mas
€ necessario entender também que a cada periodo vivenciado pelos publicos na
sociedade, estes aderem novas caracteristicas e comportamentos influentes na
atividade desempenhada. A manutenc¢do dos publicos estratégicos abarca um cuidado
maior que inclui engaja-los no projeto. A reorganizagéo dos perfis e a forma com a qual
0 projeto estabelecerd relagcbes com esses norteardo o trabalho de comunicagao e,

consequentemente, a realizagdo do projeto.

O engajamento adequado de stakeholders pode trazer varios beneficios para
aempresa, entre eles: a identificacdo das demandas de publicos importantes;
a antecipacéo e o gerenciamento de conflitos; a melhora na compreensao
de impactos, riscos e oportunidades, levando em consideracao opinides de
pessoas externas a empresa; a constru¢ao de consensos a partir de diferentes
pontos de vista; a obtengéo de informacdes que ajudam a melhorar processos
internos e de tomada de decisao; a construgéo de lagos de confianca entre o
publico engajado e a empresa; 0 aumento do conhecimento dos stakeholders
sobre as agoes e os resultados da empresa. (ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010,
p. 29).

O contato, dependéncia, interesse e consentimento entre as partes interessadas
sd@o considerados principios para estabelecer relacionamentos. Esses vinculos podem
ou ndo ser duradouros e favoraveis e devem ser considerados a assisténcia dada as

particularidades e interagdo de cada elemento em determinadas situagdes. Assim, o Guia
PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 401) afirma que,

Com base nos objetivos do projeto, o gerente de projetos deve utilizar a opiniao
de partes especializadas para decidir sobre o nivel de engajamento requerido
de cada parte interessada, em cada estagio do projeto. Por exemplo, no inicio
de um projeto, pode ser necessario que as partes interessadas seniores
estejam altamente engajadas para remover quaisquer obstaculos ao éxito. Sua
remogéo bem sucedida pode ser suficiente, para que as partes interessadas
seniores mudem o seu nivel de engajamento de lideranga para apoio, e outras
partes interessadas, como usuarios finais, podem tornar-se mais importantes.

O engajamento com os stakeholders € fundamental em todo o processo do projeto.
Esse deve ser encarado como um processo evolutivo, e pode ser pontual ou continuo,
contato que valorize os individuos (devem ser entendidos e respeitados) e gerencie 0s
relacionamentos considerando mudancas que beneficiem todas as partes envolvidas. Dentro
do processo de engajamento, existem partes interessadas que sdo mais importantes, pois
estabelecem contatos, por exemplo, as que patrocinam o projeto. Mas isso ndo significa
dizer que 0s outros publicos devem ser ignorados.

Para cada situagéo ou tema que se deseja abordar ha grupos de pessoas mais
adequados para engajamento. O mais comum é que as empresas iniciem o
engajamento dos publicos com gquem tem mais contato, como funcionarios
e fornecedores. Por estarem muito préximos do negécio da empresa, estes
grupos sempre tém importantes contribuicdes a dar, em geral, tém grande
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disponibilidade para participar de acbes de engajamento. Conforme evolui
no engajamento, no entanto, a empresa precisa pensar em como envolver
os varios stakeholders, inclusive os “ndo 6bvios” (ROCHA; GOLDSCHMIDT,
2010, p. 36 - 37).

E importante sempre estar atento ao envolvimento das pessoas no trabalho
desempenhado. Essas relagbes devem ser geridas de forma constante no projeto, e a
comunicacao é um item fundamental para o gerenciamento dos relacionamentos, o qual
demanda inclusive um plano de agdes. O Guia PMBOOK (2013) considera que se deve ter
uma opinidao especializada para gerir as partes interessadas e ndo cita o profissional da
subarea da Comunicacgéo, Relagdes Publicas, para se ater a esta atividade.

Para criar o plano de gerenciamento das partes interessadas, deve-se
buscar a opinido e o conhecimento especializado de grupos ou pessoas com
treinamento ou conhecimento especializado na area em questdo, ou visédo
dos relacionamentos dentro da organizacao, tais como: Alta administracao;
Membros da equipe do projeto; QOutras unidades ou pessoas dentro da
organizacdo; Principais partes interessadas identificadas; Gerentes de
projetos que trabalharam em projetos da mesma area (diretamente ou por
meio de licbes aprendidas); Especialistas no assunto da area de negocio
ou do projeto; Grupos e consultores do setor; e Associagdes profissionais e
técnicas, entidades reguladoras e organizagdes ndo governamentais (ONGs)
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 401-402).

As demandas das partes interessadas podem gerar trabalho de varias areas do
conhecimento. Como todo o resultado do gerenciamento das partes interessadas esta
relacionado a qualidade de interacao entre os envolvidos e a disposi¢cdo das comunicagdes
utilizadas para a constru¢do de confianga/de compromisso e para intermediar a circulagédo
das informagdes, trabalhar os publicos por meio da comunicacdo é indispensavel. No
entanto, o Guia ndo cita um profissional de Comunicagdo, mais especificadamente o
de Relagbes Publicas, para o auxiliar, seja como consultor ou assessor, esta atividade
fundamental durante todo o projeto. “Uma das etapas fundamentais no processo de
relacbes publicas é o levantamento dos grupos ligados a uma organizagéo e a identificacao
deles como possiveis publicos”, destaca Kunsch (2003, p. 328). Enquanto Cesca (2000,
p. 22) assevera também que as “[...] Relagdes publicas € uma profissédo que trabalha com
comunicacao, utilizando todos os seus instrumentos para administrar a relacdo empresa-
publicos, visando ao bom relacionamento entre as partes”.

O processo de identificar os publicos, de acordo com a 52 edicdo do Guia PMBOK,
€ iniciado na abertura do projeto e esta etapa consiste registra que auxilia o gerenciamento
da qualidade, das comunicagdes, dos riscos e das aquisicoes. “[...] 0 gerenciamento das
partes interessadas significa mais do que melhorar as comunicagdes, e requer mais do que
gerenciar uma equipe” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, p. 400).

Na area de Comunicacgéao, o estudo dos publicos é considerado uma das primeiras
acoes, utilizado como base para pensa-la e que sera utilizada para integra-los dentro de um
objetivo do projeto e/ou da organizagao.
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Assim, salienta-se que gerenciar relacionamentos € uma atividade que envolve para
além da informacgéo, comunicacao, dialogo e interacdo, o que reflete na transformacéo
do comportamento dos mais diversos publicos que acompanham o desenvolvimento
da sociedade. A gestdo dos stakeholders envolve o processo de comunicagédo e, mais
especificadamente, das relagdes publicas, cabendo a ambos, um cuidado maior no que

tange o gerenciamento dessa area ao se trabalhar com Projetos.

31 CONSIDERAGOES FINAIS

A comunicacgéo é utilizada para que ocorra a circulagdo de informagdes entre os
publicos envolvidos num projeto e como uma atividade de impacto no ambiente e no
engajamento dos stakeholders.

Gerir a comunicagao envolve: planejar para cada publico; gerencia-los e as ag¢des
executadas; controlar essa comunicacao e avalia-la com o intuito de entender como cada
alternativa funciona; e igualmente o que é preciso realizar em prol de melhorias que se
adequem aos objetivos do projeto.

E possivel notar que, de fato, ha o reconhecimento do PMBOK (2013) em trabalhar
a comunicagédo com as partes interessadas no projeto, no entanto, nos trechos retirados
do referido Guia, é notoério que a geréncia dos stakeholders carece do desenvolvimento
das atividades do profissional de Comunicag¢édo, mais especificadamente do de Relagbes
Publicas, o qual é responsavel, em esséncia, por intermediar relacionamentos.

Alinhar as comunicacgdes é importante, € mais que um discurso alinhado, € adequar
as comunicagdes aos seus publicos em prol de um objetivo, finalidade esta em prol do
projeto e da organizacéo que o demanda.

Destaca-se ainda que é necessaria uma atencdo maior quando se trata de
stakeholders, inclusive, porque os publicos com as transformacdes da sociedade
tém se mostrado cada vez mais ativo, uma vez que buscam interacbes e didlogos; e
as organizag¢des, bem como gerentes de projetos, devem estar atentos a essas novas
demandas, perspectivas, outrossim devem identificar qual a melhor forma de gerenciar
essas relacoes.

Dessa forma, cabe alerta também sobre o reconhecimento dessas atividades de
comunicacao, assim como o reconhecimento do profissional especializado em executéa-las,

no caso, os relagdes-publicas.
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