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MENSURACAO DO ENGAJAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS EM PROJETO NA VISAO DO
GERENTE DE PROJETO E DAS PROPRIAS PARTES INTERESSADAS

RESUMO

Esta pesquisa objetiva avaliar a aplicacdo de métodos de mensuragdo do engajamento numa organizacdo do setor
bancério brasileiro. Os métodos selecionados na literatura foram o questionario Utrecht Work Engagement Scale
(Uwes), adaptado para o contexto de projetos, e os niveis de engajamento do PMBoK. Os resultados obtidos nos dois
métodos sugerem que as diferentes visdes dos métodos resultam em distingdes entre a avaliacdo do nivel de
engajamento realizada pelo gerente de projeto (método PMBOK) e pelas préprias partes interessadas (método Uwes),
sugerindo que realizar a avaliacdo do nivel de engajamento somente pela percepcdo do gerente de projeto, conforme
proposto pelo PMBoK, pode néo refletir o real engajamento no projeto.

Palavras-chave: Engajamento das partes interessadas; Gerenciamento das partes interessadas; Mensuragdo do
engajamento.

MEASUREMENT OF THE ENGAGEMENT OF STAKEHOLDERS OF PROJECT IN THE VISION OF
THE PROJECT MANAGER AND STAKEHOLDERS

ABSTRACT

This research aims to evaluate the application of engagement measurement methods in an organization IN the
Brazilian banking sector. The methods applied in the literature were the UWES (Utrecht Work Engagement Scale)
questionnaire, adapted to the context of projects, and the PMBoK engagement levels. The results obtained through
both methods suggest that different views of the methodology result in distinctions between the assessment of the
level of engagement carried out by the project manager (PMBoK method) and by the stakeholders (UWES method),
suggesting that performing the assessment of the level of engagement only by the project manager, as proposed by
PMBoK, may not reflect the actual engagement in the project.
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Mensuracdo do Engajamento das Partes Interessadas em Projeto na Visdo do Gerente de Projeto e das

Proprias Partes Interessadas

1 INTRODUCAO

Nas organizacGes, as atences as partes
interessadas ganharam destaque desde 1980
(Abboubi & Cornet, 2012). Parte interessada, no
contexto de projetos, pode ser definida como um
individuo, grupo ou organizacao que pode afetar, ser
afetada ou sentir-se afetada por uma deciséo,
atividade ou resultado de um projeto. (PMI, 2013)

O Project Management Institute (PMI) traz,
na quinta edi¢do do guia PMBoK (PMI, 2013), uma
area de conhecimento dedicada ao gerenciamento
das partes interessadas. O engajamento das partes
interessadas possui destaque nesta edicdo com dois
processos: gerenciar 0 engajamento das partes
interessadas e controlar o engajamento das partes
interessadas.

Apesar do gerenciamento das partes
interessadas estar relacionado a melhoria da
satisfacdo do cliente e a um melhor desempenho
financeiro (Lo, 2013), a sua aplicacdo ndo é simples,
a comecar pela identificacdo das partes interessadas
(Brailsford et al., 2009).

Durante o trabalho de gerenciamento das
partes interessadas, a natureza, o cliente e o custo do
projeto, bem como o nivel de gestdo e organizacéo
da empresa devem ser avaliados (Yang et al., 2010).
A responsabilidade dessa avaliacdo pode ficar a
cargo do gerente de projeto, dada a sua significativa
influéncia no sucesso do projeto (Beringer et al.,
2013).

Conseguir 0 engajamento das partes
interessadas € um dos principais fatores para a
realizacdo do gerenciamento das partes interessadas
(Yang et al., 2011), o que promove a probabilidade
de sucesso do projeto. (Brailsford et al., 2009;
Beringer et al. 2013; Yip et al. 2013; Gopnik et al.,
2012; Eskerod e Huemann, 2013).

Dada a importancia do tema, encontram-se
hoje pesquisas sobre gerenciamento das partes
interessadas nos mais diferentes setores da
economia, tais como sadde (Brailsford et al., 2009;
Yip et al., 2013; Deverka et al, 2013), energia
(Carrillo et al., 2010), maritimo (Gopnik et al.,
2012), agroalimentar (Peterson, 2013) e hoteleiro
(Lo, 2013).

Entretanto, em geral, percebe-se uma
lacuna no que tange a métricas para avaliar o
engajamento das partes interessadas em projetos,
pois as publicacbes pesquisadas ndo realizam
qualquer mensuracdo do engajamento das partes
interessadas, focando apenas nos resultados e efeitos
do engajamento. As publica¢cBes mais relevantes do
levantamento corroboram isso (Brailsford et al.,
2009.; Beringer et al. 2013; Yip et al. 2013; Deverka
et al, 2013; Carrillo et al. 2010; Peterson, 2013).

Dentre as poucas publicacdes que
relacionam o termo mensuracdo do engajamento,
destaca-se o trabalho de Schaufeli et al. (2002), que

apresenta critérios que possibilitam medir o
engajamento no trabalho de forma geral, sem
abordar especificamente o trabalho em projetos.

O PMBoK (PMI, 2013) enfoca a
necessidade do acompanhamento do engajamento
das partes interessadas e descreve cinco niveis de
engajamento  (desinformado, resistente, neutro,
apoia e lidera), conforme percepcdo do gerente de
projeto.

O melhor nivel de engajamento (lidera)
definido pelo PMBoK relata que as partes
interessadas devem estar ativamente engajadas em
garantir o éxito do projeto, porém ndo propde
critérios objetivos que possibilitem avaliar esta
situacdo.

Peterson (2013) alerta para a necessidade de
as partes interessadas estarem realmente engajadas e
ndo, simplesmente, exercendo uma participacéo
vazia, pois isso pode impactar negativamente o
desempenho do projeto.

Dado a importancia do gerenciamento das
partes interessadas no projeto, faz-se necessario,
portanto, conhecer métodos de mensuracdo do
engajamento por meio da aplicacdo de métodos de
mensuracdo do engajamento numa organizacdo do
setor bancario brasileiro.

Essa organizacéo foi criada em 1861 e é 0
agente responsavel pelo Fundo de Garantia do
Tempo de Servico (Fgts), pelo Programa de
Integracdo Social (PIS) e pelo Seguro-Desemprego,
e de programas sociais do governo, tais como o
Bolsa Familia e 0o Programa Minha Casa Minha
Vida. Trata-se de uma empresa 100% publica e que
exerce um papel fundamental no desenvolvimento
urbano e da justica social do pais, pois prioriza
alguns setores, tais como habitagdo, saneamento
bésico, infraestrutura e prestacdo de servicos,
contribuindo significativamente para melhorar a
vida das pessoas.

Isto posto, a questdo de pesquisa que se
coloca é: que métodos de mensuragdo do
engajamento podem ser usados no gerenciamento
das partes interessadas envolvidas em projeto?

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Gerenciamento das Partes Interessadas

A defini¢do do termo “partes interessadas”
difere de acordo com a palavra que o acompanha
(Deverka et al, 2013, p. 4). Segundo Abboubi e
Cornet (2012, p. 7), o desenvolvimento do termo
"Stakeholder" comecou na década de 1960,
ganhando destaque na literatura de gestdo, em 1984,
com a obra de Freeman “Strategic Management: A
Stakeholder approach”.

Wei e Yalin (2008) relatam que o
gerenciamento das partes interessadas ocorre quando
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0s gestores identificam os interesses e satisfazem as
necessidades das partes interessadas de diversas
maneiras.

Segundo  Meding et al (2013),
gerenciamento das partes interessadas concentra-se
em compreender a natureza do relacionamento de
maltiplos grupos que sdo impactados ou podem
afetar uma organizacédo.

O Guia PMBoK (PMI, 2013) descreve que
0 gerenciamento das partes interessadas no projeto
inclui os processos exigidos para identificar todas as
pessoas, grupos ou organizagcbes que podem
impactar ou serem impactados pelo projeto, analisar
as expectativas das partes interessadas e seu impacto
no projeto, e desenvolver estratégias de
gerenciamento apropriadas para 0 engajamento
eficaz das partes interessadas nas decisdes e na
execucdo do projeto.

O guia PMBoK (PMI, 2013) apresenta uma
area do conhecimento exclusiva para tratar dos
processos inerentes ao gerenciamento das partes
interessadas. Quatro processos interagem entre si e
com outros processos das demais éareas do
conhecimento. Os quatro processos sdo identificar as
partes interessadas, planejar o gerenciamento das
partes interessadas, gerenciar 0 engajamento das
partes interessadas e controlar o engajamento das
partes interessadas.

2.2 Engajamento das Partes Interessadas

Engajamento pode ser caracterizado a partir
de trés dimensfes: comportamental, emocional e
cognitivo. A dimensdo comportamental envolve a
participacdo e o envolvimento em uma atividade. A
dimensdo emocional se relaciona as reacoes afetivas
e emocionais diante da atividade e dos diferentes
elementos que a constituem e dela participam. A
dimensdo  cognitiva  expressa  investimento
psicoldgico no sentido da compreensdo do que se faz
em determinada atividade. (Fredricks et al., 2004
como citado em Moreira & Pontelo, 2009).

Carrillo et al. (2010) destacam que qualquer
mecanismo de engajamento das partes interessadas
precisa fornecer informacbes, de forma ampla e
transparente, a todos 0s setores antes de qualquer
decisdo politica.

Bakker, Albrecht e Leiter (2011 como
citado em Wefald et al., 2012) definem engajamento
como uma combinagdo da capacidade de trabalho
(energia, vigor) e vontade de trabalhar
(envolvimento, dedicacéo).

Engajamento (no trabalho) pode ser visto
como o0 oposto de burnout (Schaufeli et al., 2002).

Entende-se burnout como algo relacionado as
condicBes de trabalho, que podem desencadear um
estado prolongado e crénico de estresse laboral,
caracterizado  por:  esgotamento  (exaustdo
emocional), desumanizacdo (cinismo,
despersonalizacdo) e reduzida realizacdo pessoal
(Maslach & Leiter, 2008; Moreno-Jiménez, 2007;
Gil-Monte, 2007; Gonzélez-Roma et al., 2006;
Benevides-Pereira, 2002; Maslach, Schaufeli &
Leiter, 2001 como citado em Cavalcante, 2013)
Schaufeli e Bakker (2003) destacam a
existéncia de duas escolas de pensamento em relagdo
a engajamento e burnout. A primeira assume que o
engajamento e o burnout constituem polos opostos
de um continuo bem-estar relacionado ao trabalho,
com o burnout representando o polo negativo e o
engajamento, o positivo. A segunda define o burnout
em termos de exaustdo, desumanizacdo e reduzida
eficacia profissional, com o engajamento sendo
caracterizado por energia, envolvimento e eficécia.
O engajamento das partes interessadas pode
ser entendido como um processo de aquisicdo de
informacdes das partes que tém interesse ou sao
impactadas por um projeto. As informacfes destas
partes poderdo ser utilizadas para direcionar uma
abordagem que afetara diretamente 0 sucesso e a
rentabilidade de uma operagdo. (Yip et. al, 2013;
Sharma, 2005 como citado em Gould, 2012).

2.3 Mensuracéo do Engajamento

O guia PMBoK (PMI, 2013) propde que 0
gerente de projeto avalie o engajamento das partes
interessadas por meio da matriz de avaliagdo do nivel
de engajamento. O gerente deve classificar as partes
interessadas conforme 0s seguintes niveis:
Desinformado - Sem conhecimento do projeto e dos
impactos potenciais; Resistente - Ciente do projeto e
dos impactos potenciais, e resistente a mudanga;
Neutro - Ciente do projeto e, mesmo assim, ndo da
apoio ou resiste; Apoia - Ciente do projeto e dos
impactos potenciais, e apoia a mudanca; Lidera -
Ciente do projeto e dos impactos potenciais, e
ativamente engajado em garantir o éxito do projeto.
Esse membro do projeto, de maneira informal,
“lidera” a equipe com seu elevado nivel de
engajamento.

A utilizacdo da matriz pode identificar
lacunas entre os niveis de engajamento atual (C) e 0
desejado (D). A figura 1 mostra que a parte
interessada 3 estd no nivel desejado, enquanto as
partes interessadas 1 e 2 necessitam de acfes para
alcancar o nivel desejado.
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Figura 1 — Matriz de avaliacdo do nivel de engajamento.

- Nao : - - :
Parte interessada | i tormado | Resistente Neutro Da apoio Lidera
Parte interessada 1 C D
Parte interessada 2 C D
Parte interessada 3 DC

e — |

Fonte: Pmbok (PMI, 2013)

Wefald et al. (2012, p. 68) apud Albrecht e
Leiter (2011) destacam a falta de clareza em rela¢do
a mensuracdo do engajamento. Conforme explorado
neste trabalho, existe uma lacuna em relagdo a
pesquisas sobre mensuracdo do engajamento.

Martins e Correia (2013, p.2) destacam que
6 no final da década de 1990 o termo “engajamento
do empregado” passou a ser utilizado pela
organizacdo Gallup Buckingham e Coffman.

Wefald et al (2012) apresentam trés
possiveis instrumentos para mensuracdo do
engajamento no trabalho, porém destacam que o
instrumento para medir 0 engajamento mais
utilizado na literatura académica é a medida
desenvolvida por Schaufeli, denominada Utrecht
Work Engagement Scale — Uwes.

Originalmente, a Uwes incluia 24 itens,
cuja maior parte consistia de frases para mensuragédo
do burnout - Maslach Burnout Inventory (MBI)
reescritas de forma positiva. Depois de estudos
psicométricos, sete itens foram eliminados, restando,
assim, 17 itens: Vigor (seis itens), Dedicacéo (cinco
itens) e Absorcdo (seis itens) (Schaufeli et al. 2002).

Apds novos estudos psicométricos, uma
nova versao do Uwes (Uwes-9) foi apresentada com
somente nove itens, ficando as dimensGes vigor,
dedicacéo e absorcdo com trés itens cada (Schaufeli
et al. 2006).

Schaufeli et al. (2002) descrevem as trés
dimens6es do Uwes: Vigor — caracterizada por altos
niveis de energia, resisténcia mental, desejo de
esforcar-se e persistir no trabalho executado, mesmo
em momentos de dificuldade; Dedicacdo -
caracterizada por um senso de significado,
entusiasmo, inspiracdo, orgulho e desafio; e
Absorcdo — caracterizada pela concentragdo total e
profundo envolvimento ao trabalho. O tempo passa
e o empregado tem dificuldade de desapegar-se do
trabalho.

Para realizar a mensuragéo do engajamento
utilizando o Uwes, é necessario que cada trabalhador
se autoavalie em relacdo aos seus sentimentos
durante o trabalho. A figura 2 apresenta o
questionario da versao reduzida Uwes.
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Figura 2 - Questionario de bem-estar no trabalho — Uwes verséo reduzida

As seguintes perguntas referem-se a sentimentos em relagéo ao frabalho. Por favor, leia atentamente cada
um dos itens a sequir e responda se ja experimentou o que é relatado, em relagdo a seu trabalho. Caso
nunca tenha tido tal sentimento, responda “0” (zero) na coluna ao lado. Em caso afirmativo, indique a
freqliéncia (de 1 a 6) que descreveria melhor seus sentimentos, conforme a descrigdo abaixo.

Quase

Nunca Quase nunca As vezes Regularmente  Freqiientemente sampre Sempre
0 1 2 3 4 5 6
Algumas Uma vez ou Algumas
Algumas vezes  Uma vez por Todos
Nenhuma vez vezes menos por g . po vezes .
A por més semana os dias
por ano més por semana

Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia. (Vigor)

No trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade). (vigor)

Estou entusiasmado com meu trabalho. (Dedicacio)

Meu trabalho me inspira. (Dedicacdo)

Quando me levanto pela manh, tenho vontade de ir trabalhar. (Vigon)
Sinto-me feliz quando trabalho intensamente. (Absorcéo)

Estou orgulhoso com o trabalho que realizo. (Dedicacéo)

Sinto-me envolvido com o trabalho que fago. (Absorcéo)

© e N ook W=

“Deixo-me levar” pelo meu trabalho. (Absorcio)

Fonte: Schaufeli & Bakker (2003) adaptado pelos autores (identificacdo da dimensdo por questéo)

Schaufeli (2012) destaca a consolidagdo do
resultado de andlises psicométricas do Uwes:
Validade fatorial — a andlise fatorial confirmatéria
mostrou que a hipétese da estrutura de trés fatores do
Uwes (vigor, dedicacdo e absorgdo) € superior a
modelos que assumem um Unico fator de
acoplamento, tal fato pode ser verificado em
amostras provenientes da China, Finlandia, Italia,
Noruega, Portugal, Espanha, Africa do Sul, Suécia e
Holanda; Invariancia fatorial — a andlise fatorial
confirmat6ria demonstrou que a estrutura de trés
fatores do Uwes é invaridvel, conforme demonstrado
em amostra de naces, tais como Austrélia, Bélgica,
Canada, Finlandia, Franca, Alemanha, Holanda,
Noruega, Africa do Sul e Espanha; Consisténcia
Interna — uma meta-analise das versdes original e
reduzida do Uwes indicou fortes consisténcias
internas de vigor, dedicacdo e absor¢do, em uma
andlise com 33 amostras de oito paises (Australia,
Bélgica, Finlandia, Grécia, Holanda, Noruega,
Espanha, Africa do Sul e Suécia) revelou-se que as
trés escalas do Uwes, bem como seu questionario sao
consistentes; Estabilidade — uma analise em cinco
amostras de trés paises (Australia, Holanda e
Noruega) revelou que o coeficiente de estabilidade

das versbes original e reduzida do Uwes, em um
periodo de um ano, foi de 0,65 (variando de 0,56 a
0,75) e em outro estudo, com um periodo de trés
anos, o coeficiente variou de 0,82 a 086; e Validade
Construtiva — uma analise da relagdo entre a medicao
do engajamento por meio do UWES e as atitudes de
trabalho: satisfacdo, envolvimento e
comprometimento, resultou numa variagdo entre
21% e 29% ou entre 28 e 37% apds a correlacdo com
a confiabilidade.

A partir de pesquisas realizadas, Schaufeli
(2012) concluiu que o engajamento no trabalho
avaliado pelo Uwes é um constructo unitario de trés
fatores altamente relacionados (vigor, dedicacdo e
absorcdo); estes fatores parecem ndo sofrer variago
entre nacOes e grupos de trabalho. O engajamento ao
trabalho é relativamente estavel ao longo do tempo e
ndo pode ser confundido com satisfacdo,
envolvimento e comprometimento ao trabalho; o
engajamento ao trabalho estd associado as
exigéncias do trabalho, recursos e resultados.

Wefald et al. (2012) destacam que apds
comparar trés medidas de engajamento: a de Shirom,
a de Britt e a de Schaufeli, os resultados sugerem que
a medida de Shiron se saiu melhor na analise dos
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escores de ajustes das trés dimensGes, porém 0s
autores reconheceram que seus achados divergiram
de estudos anteriores mais consistentes em relacdo a
medida de Schaufeli

3 METODO
PESQUISA

E CLASSIFICACAO DA

O estudo desenvolvido é classificado como
um trabalho de natureza aplicada, ou seja, que visa
“[...]gerar conhecimentos de aplicacdo pratica,
dirigidos a solugdo de problemas especificos”
(Moresi, 2003, p.8).

Este estudo também buscou levantar
informacdes, hipdteses e propostas em uma area com
conhecimento pouco sistematizado. Assim, tratou-se
de um estudo exploratério que, a partir da exploragéo
de um tema, desvendou conhecimentos ainda néo
percebidos (Moresi, 2003), identificando pontos de
convergéncia entre 0s métodos Uwes e PMBoK.

A técnica de pesquisa utilizada foi 0 método
misto, pois utilizou procedimentos quantitativos e
qualitativos. A abordagem quantitativa se deu na
aplicacdo dos questionérios Uwes, adaptado para o
contexto de projeto, e 0 da matriz de avaliacdo do
nivel de engajamento do PMBoK em diferentes
projetos e analisou-se o0s resultados dos dois
métodos. A analise qualitativa consistiu na reunido

de grupo focal, buscando a reflexdo de especialistas
em gerenciamento de projetos em relagdo ao
gerenciamento das partes interessadas e a
mensuracdo do engajamento das partes interessadas.
O método selecionado é adequado ao alcance do
objetivo dessa pesquisa, combinando visdes
complementares.

3.1 Abordagem Quantitativa — Medicdo do
Engajamento das Partes Interessadas em
Projetos

Visando criar um questionario de
mensuracdo do engajamento no projeto, propde-se,
aqui, adaptar a versao reduzida do Uwes, para que se
possa medir 0 engajamento em projeto. A figura 3
apresenta as questfes alteradas para o contexto de
projeto. Os ajustes realizados foram conduzidos pela
I6gica da aplicacdo das perguntas ao ambiente de
projetos.

Para aplicacdo do questionario Uwes
(avaliacdo  realizada pelas proprias partes
interessadas) e dos niveis de engajamento definido
pelo PMBoK (avaliagdo exclusiva do gerente de
projetos) foi escolhida como organizagéo pesquisada
uma instituicdo bancéria brasileira. Os projetos
selecionados para a aplicagdo do questionario
possuem alta relevancia para a instituicdo e estdo
alinhados aos objetivos estratégicos.

Figura 3 — Questdes por dimenséo

Dimensoes Questoes

Vigor 1.  Quando estou participando do projeto, sinto-me cheio de
energia.
2. Sinto-me forte e com vigor quanto estou participando do meu
projeto
5. Quando chego ao trabalho, tenho vontade de me envolver com
0 projeto

Dedicagdo 3. Estou entusiasmado com o projeto.
4. O projeto me inspira.
7. Estou orgulhoso do projeto.

Absorcao 6. Sinto-me feliz quando estou intensamente envolvido com o
projeto.
8.  Estou imerso (compenetrado) no projeto.
9. Eu me entrego quando estou envolvido no projeto.

Fonte: Elaborado pelos autores

A seguinte, é apresentada a sequéncia de
aclGes que foram executadas para a aplicacdo do
questiondrio Uwes e dos niveis de engajamento
PMBoK:

1°. Esclarecimento do objetivo da
aplicacdo do questionario Uwes e

dos niveis de engajamento PMBoK.
Neste momento, também foi
esclarecida a questéo da
confidencialidade dos respondentes,
destacando que ndo ha a necessidade
de se identificarem.

2°. Disponibilizagdo da versdo impressa
do questionario Uwes e dos niveis de
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engajamento PMBoK para
preenchimento em  momentos
diferentes.

a. Osniveis de engajamento
PMBoK foram
respondidos pelo gerente
de projeto.

i. Foi solicitado
que o gerente de
projeto
escolhesse  as
principais partes
interessadas.
Né&o foi imposta
nenhuma
restricdo para a
escolha.

b. O questiondrio Uwes foi
respondido pelas partes
interessadas  relatadas
pelo gerente de projeto
durante o preenchimento
dos niveis de
engajamento PMBoK.

i. Durante a
aplicacdo  do
questionario
Uwes, 0 gerente
de projetos ndo
estava presente.

3°. O questionario Uwes respondido foi
depositado em uma urna, de forma a
preservar o sigilo.

4° Os questionarios Uwes respondidos
foram retirados da urna pelos
pesquisadores e consolidados.

3.2 Abordagem Qualitativa — Reunido de Grupo
Focal

Minayo (2008) apud Silva et al. (2013)
define grupo focal como uma técnica de pesquisa
gue proporciona ao pesquisador reunir, num mesmo
local e durante certo periodo de tempo, uma
determinada quantidade de pessoas que fazem parte

4.1 Mensuracdo do Engajamento das

do publico-alvo de sua pesquisa, tendo o objetivo de
coletar, a partir do dialogo e do debate com e entre
0s participantes, informacdes acerca de um
determinado tema.

Gui (2003) destaca que o grupo focal ndo
busca o consenso e sim a pluralidade de ideias,
focando na interacdo dentro do grupo, a partir de
topicos oferecidos pelo moderador. O principal
interesse € que seja proporcionado um contexto ou
ambiente social onde o individuo pode interagir com
0s demais, defendendo, revendo, ratificando suas
proprias opinides ou influenciando as opinibes dos
demais.

Bramont (2012) destaca alguns requisitos
comuns a grupos focais, conforme a literatura:
compostos por cinco a 12 membros entrevistados;
sessOes de uma a duas horas; possibilidade de haver
uma ou mais sessdes de grupo focal; formado por
membros com algumas caracteristicas homogéneas
(como dados demograficos e relagdo com o tema),
mas que permitam uma adequada heterogeneidade
de visBes sobre o tdpico discutido; e discussao inicial
por tépicos mais simples e generalistas, culminando
em itens mais especificos e profundos.

Para compor o grupo focal, buscou-se a
participacdo de pessoas com 0s seguintes perfis:
formacdo académica minima: pds-graduacdo lato
sensu ou certificagdo PMP; e experiéncia
profissional de, no minimo, trés anos em
gerenciamento de projetos.

Para o grupo focal, planejou-se o debate dos
seguintes temas: necessidade de realizar o
gerenciamento das partes interessadas; avaliacdo do
método de mensuracdo PMBoOK (avaliacdo
unicamente pelo gerente de projeto); e avaliagdo do
método de mensuragdo UWES (avaliagdo das
préprias partes interessadas).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Partes
Interessadas em Projetos

Trés projetos de uma instituicdo bancaria
brasileira foram escolhidos para serem avaliados
quanto ao engajamento das partes interessadas. Para
possibilitar a analise dos resultados, os escores de 0
a 6 do Uwes foram decodificados conforme a figura
4,
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Figura 4 - Decodificacdo do escore do Uwes

¢ o000
w
v
W

(Algumas vezes por ano)
(Uma vez ou menos por més)
(Algumas vezes por més)
(Uma vez por semana)
(Algumas vezes por semana)
(Todos os dias)

Fonte: Schaufeli & Bakker (2003)

Os resultados obtidos com a aplicagdo dos
métodos serdo analisados sob a seguinte perspectiva:
Escore Uwes — apresenta a média obtida por cada
questdo do Uwes e a média geral. A média geral
possibilita avaliar o nivel de engajamento das partes
interessadas segundo o Uwes; Escore por dimenséo
Uwes — apresenta a média obtida por cada dimens&o;
Quantidade por nivel Pmbok apresenta a
quantidade de partes interessadas em cada nivel de
engajamento definido pelo Pmbok.

Projetol

A figura 5 mostra que o0s niveis de
engajamento das partes interessadas no projeto 1 é
elevado (5.08). As partes interessadas, em média, se
consideram engajadas quase que diariamente (escore
acima de 5).

Figura 5 — Escore UWES — Projeto 1.

6,00

Escore por questio

UWES

5,50
5,00 -
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00 -
1,50 -

1,00

a1

W ESCORE

5.08

Méedia

Fonte: Elaborado pelos autores

A figura 6 mostra que o projeto 1 possui uma coesao entre as dimens6es vigor, dedicacdo e absorc¢ao.
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Figura 6 — Escore por dimensdes Uwes — Projeto 1

5,00

UWES —DIMENSOES

5,50
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4,00

3,50
3,00 -

m ESCORE

2,50 -
2,00 -
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1,00 T

VIGOR DEDICACAO

ABSORCAO

Fonte: Elaborado pelos autores

A figura 7 mostra que, segundo a avaliacdo
do gerente de projetos, a maioria das partes
interessadas (70%) esta ciente do projeto e dos
impactos potenciais (da apoio e lidera). Trés partes
interessadas sdo avaliadas como ativamente

engajadas em garantir o éxito do projeto (lidera).
Trés (30%) partes interessadas ou estéo alheias (ndo
informado) ou resistem (resiste) ou ndo apoiam
(neutro) o projeto.

Figura 7 — Quantidade por nivel Pmbok — Projeto 1

PMBOK

QUANTIDADE DE PARTES INTERESSADAS POR NIVEL -

4,5

3,5

-

2,5

1,5

-

1
0 T T T

MNac Informade  Resistente

Neutro D& Apoio Lidera

B QUANTIDADE

TOTAL -10

Fonte: Elaborado pelos autores

Projeto 2

A figura 8 mostra que o projeto 2 possui um
nivel de engajamento das partes interessadas

mediano (escore entre 3 e 4). As partes interessadas,
em média, se consideram engajadas somente uma
vez por semana (escore entre 3 e 3.99).
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Figura 8 — Escore Uwes — Projeto 2

UWES
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3,00 - 302
2,50 -
2,00
1,50
1,00 -
al az as Q4 as as ary as Qg
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Fonte: Elaborado pelos autores
A figura 9 mostra a existéncia de uma projeto (dedicagdo), apesar de manterem um nivel
pequena variagdo entre as dimensdes, caracterizando mediano de concentragdo e envolvimento
gue, no projeto 2, as partes interessadas aparentam (absorcéo).

ndo estarem tdo entusiasmadas ou orgulhosas do

Figura 9 — Escore por dimensfes Uwes — Projeto 2

UWES —DIMENSOES

6,00

5,50

5,00

4,50

4,00

3,50

m ESCORE

3,00 -

2,50

2,00 -

1,50 -

1,00 - . .

VIGOR DEDICACAO ABSORCAO
Fonte: Elaborado pelos autores
Figura 10 mostra que, segundo a avaliacdo potenciais (d4 apoio e lidera). Duas partes
do gerente de projetos, a maioria (85,7%) das partes interessadas sdo avaliadas como ativamente
interessadas esta ciente do projeto e dos impactos engajadas em garantir o éxito do projeto (lidera).
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Figura 10 — Quantidade por nivel Pmbok — Projeto 2
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Fonte: Elaborado pelos autores

Projeto 3

A figura 11 mostra que o projeto 3 possui
um nivel de engajamento das partes interessadas

mediano (escore entre 3 e 4). As partes interessadas,
em média, se consideram engajadas somente uma
vez por semana (escore entre 3 e 3.99).

Figura 11 — Escore Uwes — Projeto 3
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Fonte: Elaborado pelos autores

A figura 12, mostra existir uma disparidade
em relacdo as dimensdes absorcdo e as demais. As
partes interessadas do projeto 3 aparentam estar
concentradas e envolvidas com o projeto (absor¢éo),

porém demonstram sinais de cansago e diminuigao
da resisténcia mental (vigor). As partes interessadas
também aparentam estar desanimadas (dedicacdo)
com o projeto.
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Figura 12 — Escore por dimens6es Uwes — Projeto 3.
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Fonte :Elaborado pelos autores

A figura 13 mostra que, segundo a
avaliacéo do gerente de projetos, a maioria das partes
interessadas (73,3%) esta ciente do projeto e dos

impactos potenciais (da apoio e lidera). Trés partes
interessadas sdo avaliadas como ativamente
engajadas em garantir o éxito do projeto (lidera).

Figura 13 — Quantidade por nivel Pmbok - Projeto 3.

PMBOK

QUANTIDADE DE PARTES INTERES5ADAS POR NIVEL -

[ R T T N T S I

MNZo Informadoe  Resistente

Neutro

B GUANTIDADE

Da Apoio Lidera

Fonte — Elaborado pelos autores

Os resultados apresentados para 0s trés
projetos mostram uma predominéncia na dimenséo
absorcdo, a qual, conforme Schaufeli (2002), é
caracterizada pela participacdo e pelo envolvimento
no trabalho. E o que Bakker, Albrecht e Leiter (2011)
definem como vontade de trabalhar. Naturalmente,
essa é uma qualidade desejada, entretanto, ndo tem a
relevancia da dimensdo dedicagdo, que, conforme
Schaufeli (2002), é caracterizada por entusiasmo,

inspiracdo e orgulho. E importante observar que essa
dimensdo esta sempre entre as menos pontuadas nos
trés projetos. Para Fredricks et al., (2004), isso
corresponde a dimensdo emocional que se relaciona
as reacdes afetivas e emocionais diante da atividade
e dos diferentes elementos que a constituem e dela
participam.

Por outro lado, na visdo dos gerentes dos
projetos, fazendo uso do método PMBoK, verificou-
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se que a maioria das partes interessadas “Da apoio
ao Projeto”, tendo apenas ciéncia do projeto e dos
seus impactos potenciais. O nivel desejado, o
“Lidera”, que ¢ estabelecido quando ha um
engajamento ativo na garantia do éxito do projeto, é
0 segundo em indicacdes nos Projetos 1 e 2, mas no
Projeto 3, o numero de indica¢des “Lidera” ¢ inferior
ao de “Neutro”. Em resumo, a avaliagdo realizada
pelos gerentes de projeto mostra-se mais positiva
que a das proprias partes interessadas.

4.2 Grupo Focal

Visando discutir o tema mensuracdo das
partes interessadas em projeto, sete especialistas em
gerenciamento de projetos se reuniram na
Universidade Catélica de Brasilia. Também estavam
presentes o pesquisador e um moderador.

A reunido iniciou com o pesquisador
realizando uma apresentacdo sobre o objetivo da
pesquisa, 0s métodos de mensuracdo PMBoK e
Uwes, e resultados obtidos com aplicacdo dos
métodos. Também foram apresentadas as seguintes
questbes para debate:

1) Vocés consideram necessario realizar o
gerenciamento das partes interessadas
durante a conducéo de projetos?

2) O PMBoK destaca a necessidade de as
partes interessadas estarem engajadas no
projeto. Como vocés avaliam o método
proposto no PMBoK (avaliacdo
unicamente pelo gerente de projeto) para
determinar o0 engajamento das partes
interessadas no projeto?

3) Foi proposto critério de avaliacdo do
engajamento que visa possibilitar a
mensuracao do nivel de engajamento por
parte das proprias partes interessadas
(Uwes). Vocés avaliam o método Uwes
como adequado para mensurar o
engajamento das partes interessadas no
projeto?

O debate entre os participantes foi gravado
para  possibilitar  posterior  avaliagdo  dos
questionamentos e das respostas. A gravagdo foi
utilizada para a analise e sintese das questdes
debatidas.

A realizacdo do grupo focal propiciou um
debate dos temas propostos e evidenciou que o0s
temas discutidos sdo relevantes para os participantes.
Foram feitas sugestes para a pesquisa, tais como
relacionar os critérios do Uwes com as teorias
motivacionais e utilizar o mesmo método de
medicdo do engajamento para o gerente de projeto e
para as proprias partes interessadas.

Apesar de os participantes considerarem
necessario gerenciar 0 engajamento das partes
interessadas em projetos, 0s mesmos ndo o realizam

e desconhecem quem realize de forma sistematica.
Foi levantada a possibilidade de que o
gerenciamento das partes interessadas em projetos
seja realizado de forma intuitiva e que a falta do
gerenciamento sistematico pode ser por questdes
culturais.

Os participantes concordam que os critérios
propostos pelo PMBoK podem ndo ser os mais
adequados para mensurar 0 engajamento das partes
interessadas, porém destacaram sua importancia. Os
participantes consideram interessante o método
Uwes, principalmente por possibilitar a mensuracéo
do engajamento das partes interessadas pela
percepcdo das préprias partes.

Essa fase da pesquisa complementou a fase
quantitativa, trazendo os resultados obtidos para
discussdo com os especialistas da area. Analisando
os resultados dos experimentos realizados nos trés
projetos, com os métodos Uwes e PMBoOK, os
especialistas, em sua maioria, acreditam que a
avaliagdo realizada pelos gerentes de projeto
mostrou-se mais positiva que a das préprias partes
interessadas, devido & necessidade dos gerentes de
mostrar que suas equipes sdo coesas e motivadas.
Apontar que ha deficiéncias no engajamento das
partes interessadas dos seus projetos é um
reconhecimento que o préprio gerente faz da sua
incapacidade de lidar com esse aspecto gerencial.
Para os especialistas, isso, de alguma forma,
comprometeu a imparcialidade das respostas dos
gerentes.

Outra observagdo importante feita pelos
especialistas refere-se a predominéancia da dimenséo
absorcdo na autoavaliagdo das partes interessadas
dos trés projetos. A justificativa para isso, segundo
eles, é o fato da avaliacdo ter sido realizada em uma
empresa publica, onde as questfes motivacionais e
de engajamento sdo muito desafiadoras. Num
ambiente como esse, 0 gerente de projeto ndo tem o
poder nem o0s instrumentos para gerenciar, de
maneira tempestiva e eficaz, o engajamento das
partes interessadas. Essa pode ser uma explicacdo
para os resultados encontrados.

Em conclusdo, a analise realizada pelo
pesquisador foi corroborada e enriquecida pelos
especialistas, que comentaram os resultados obtidos
a luz da realidade atual do gerenciamento do
engajamento das partes interessadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As justificativas para a realizagdo desta
pesquisa foram pautadas pela necessidade de se
identificar o nivel de engajamento das partes
interessadas em projetos, possibilitando, assim,
eventualmente, realizar acbes para manter ou
aprimorar esse engajamento.
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A questdo de pesquisa colocada, “[...]Jque
métodos de mensuragdo do engajamento podem ser
usados no gerenciamento das partes interessadas
envolvidas em projeto?”, foi respondida, fazendo
uso de métodos de mensuracdo de engajamento
citados na literatura. Os métodos de mensuracao do
engajamento escolhidos foram o Uwes e PMBoK. O
método Uwes modificado e o0s niveis de
engajamento  propostos pelo PMBoK foram
aplicados em trés projetos de uma organizacdo do
setor bancario brasileiro,

Os resultados obtidos com a aplicacdo dos
métodos Uwes (visdo das proprias partes
interessadas) e Pmbok (visdo do gerente de projeto)
sugerem que: 0 questiondrio Uwes se apresenta
como uma importante ferramenta para avaliacdo do
nivel de engajamento no projeto, pois possibilita que
as proprias partes interessadas avaliem o seu
engajamento. Em resumo, levando em conta que 0s
métodos de mensuragdo do engajamento sdo
diferentes, foram observadas distor¢cdes entre a
avaliacdo do engajamento realizada pelo gerente de
projeto e pelas prdprias partes interessadas. Essa
distor¢do indica que realizar a avaliacdo do nivel de
engajamento somente pela percepcdo do gerente de
projeto, conforme proposto pelo PMBoK, pode ndo
refletir o real engajamento no projeto; e as trés
dimensGes propostas pelo Uwes possibilitam uma
avaliagdo mais detalhada em relacdo ao entusiasmo
e orgulho quanto ao projeto (dedicagdo),
concentragdo e envolvimento no projeto (absorcéo)
e cansaco ou resisténcia mental (vigor). A avaliagdo
por dimensdes possibilita que o gerente de projetos
direcione acles especificas visando aprimorar ou
manter uma determinada dimenséo.

Na sequéncia, a necessidade de
gerenciamento das partes interessadas e 0s critérios
para avaliacdo dos niveis de engajamento definidos
pelo PMBoK e pelo Uwes foram submetidos a
especialistas em gerenciamento de projetos, em uma
reunido de grupo focal. A discussdo apontou que:
gerentes de projeto consideram necessario realizar o
gerenciamento do engajamento das partes
interessadas, porém ndo o realizam; A possibilidade
de obter o nivel de engajamento por outra fonte que
ndo seja o gerente de projeto é considerada como
digna de aprofundamento; existem dulvidas se 0s
niveis de engajamento definidos pelo PMBoK
realmente possibilitam avaliar o engajamento das
partes interessadas em projeto; e 0s critérios
definidos pelo Uwes foram considerados
interessantes e pertinentes para realizar a
mensuracdo do engajamento das partes interessadas
em projeto.

A luz da literatura pesquisada, que apontou
lacunas em relacgdo a pesquisas sobre mensuracgéo do
engajamento (Wefald et al., 2012), esse trabalho
trouxe contribuicdes, apresentando resultados para
dois instrumentos distintos. O tema da mensuragédo

de engajamento é novo e demanda novas pesquisas
para aprofundamento da teoria e da pratica.

Como limitacdo, ressalta-se que 0s
resultados encontrados devem ser avaliados com
cautela devido a pequena quantidade de projetos
avaliados e devido a escassez de artigos na literatura
cientifica, que impediram a comparacdo dos
resultados obtidos.

Com os métodos de mensuragdo do
engajamento avaliados por este trabalho, pode-se
propor os seguintes trabalhos futuros: planos de acéo
que potencializem o engajamento das partes
interessadas; acompanhar e verificar a relacdo entre
o nivel de engajamento e 0 sucesso dos projetos;
definir a aplicar critérios de adequabilidade de
métodos de mensuracdo do engajamento; avaliar os
métodos propostos pela aplicagdo do mesmo método
de mensuragéo para o gerente de projetos e para as
préprias partes interessadas; e relacionar os critérios
definidos no Uwes com as teorias motivacionais.
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