Introdução
Esse artigo tem como propósito principal revisar a literatura de governança de projetos a respeito principalmente do posicionamento dos stakeholders, definindo seus papéis e suas relações dentro e fora da organização, além de desenvolver novos caminhos para pesquisas a respeito dos stakeholders na governança de projetos.
Inicialmente, os conceitos de governança e governança em gestão de projetos são apresentados, para evidenciar que a relação entre stakeholders e a governança de projetos é bem próxima, talvez até interligada em muitos casos. Entretanto, a literatura de governança de projeto pouco trata a respeito dos direitos e preocupações dos stakeholders externos (Freeman, 2001). Além disso, a literatura também não apresentava um modelo conceitual que defina os papéis, relações e o posicionamento dos stakeholders internos e externos na governança.
Dessa forma, os principais objetivos do artigo são: (1) identificar os principais temas na literatura a respeito da governança em gestão de projetos, com foco específico nos stakeholders. (2) Identificar os papéis e relações entre stakeholders internos e externos em diferentes níveis da organização, além de (3) garantir estrutura e direção para as pesquisas atuais e futuras na área.
Revisão bibliográfica
As teorias de governança em trazem principalmente informações a respeito de suas origens e da aplicação da governança em gestão de projetos. Por outro lado, o artigo em análise traz uma perspectiva das teorias com relação ao stakeholders, conforme descrito no quadro abaixo:
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Dessa forma, notou-se que a literatura de governança de projetos é fortemente concentrada nas relações entre gerentes de projetos, projects owners e fornecedores ou clientes. Portanto, as teorias analisadas foram categorizadas em dois grupos: aquelas que avaliam as relações dos stakeholders internos (Teoria dos agentes, “stewardship theory” e a teoria de dependência dos recursos) e as que avaliam também stakeholders externos(custo econômico de transação, teoria de dependendia dos recursos e a teoria dos stakeholders).

Metodologia
O estudo foi realizado a partir da revisão do conteúdo de pesquisas na área de governança de projetos, buscando identificar as principais correntes existentes e qual o alcance da governança de projetos no gerenciamento de relações com stakeholders externos.
[bookmark: _GoBack]O primeiro estágio da coleta de dados foi a seleção de periódicos revisados por pares, com foco principal em periódicos reconhecidos no campo de gestão de projetos, sendo que, três fontes foram definidas: International Journal of Project Management (IJPM), Project management Journal (PMJ) e International Journal of Managing Projects in Business (IJMPiB). Após isso, o segundo estágio envolveu a identificação de palavras chave para o objetivo de pesquisa, que foram as seguintes: “Project governance” e “governance of Project management”; com isso, nas 3 fontes foram identificados 132 artigos. Para refinar a pesquisa, o abstract de cada artigo foi analisado para garantir que apenas os artigos cujo foco principal é a governança em projetos seriam revisados. Com isso, a amostra de papers caiu para um total de 87. 
A análise dos dados era realizada em dois passos: identificar o contexto em que os stakeholders eram posicionados na literatura e extrair os papéis e relações na estrutura organizacional. Dessa forma, os autores leram e releram os artigos completos para identificar seus códigos preliminares. Então, eles combinaram os códigos apresentados buscando padrões nos artigos e na busca por definir subtemas, que foram agrupados.
Resultados
Temas encontrados
a) Sucesso do Projeto, performance, eficiência e valor
Já é reconhecida na literatura a divisão proposta por Turner and Cochrane(1993) entre sucesso do projeto e sucesso da gestão de projetos, esta última a qual leva em conta a tripla restrição de tempo planejado, orçamento definido e a qualidade demanda ou objetivos táticos. Ao revisar os artigos de governança, o conceito de sucesso foi considerado igual ao conceito de sucesso na gestão de projetos, o que pode ser explicado pelo foco da maioria dos artigos em avaliar objetivos táticos. Essa correlação estreita entre o sucesso em projetos e a literatura de governança indica o papel da governança na tomada de decisão no nível organizacional, bem como na seleção dos projetos “corretos”, limitando-se às relações entre o sponsor do projeto e os gerentes de projeto (stakeholders internos), na busca dos objetivos propostos pela organização.  Além disso, a segunda influência da governança no sucesso de projetos diz respeito principalmente às entregas de valor dos projetos,  no processo de desdobramento de tais projetos, para garantir sua performance. Por fim, o último aspecto de influência da governança é no aprendizado organizacional, principalmente a partir de lições aprendidas com sucessos e falhas nos projetos realizados.
b) Megaprojetos, projetos complexos e projetos públicos
Os megaprojetos são desenhados para alterar a estrutura da sociedade de forma ambiciosa(Hirschman, 1995) e tem se tornado cada vez mais um tema de interesse de pesquisa. Na literatura, notou-se muita importância nas necessidades da sociedade e do público em tais projetos, devido ao fato que alguns stakeholders externos (como a mídia, comunidade local) são influenciados ou envolvidos apenas nesses tipos de projeto. Portanto, os direitos de tais stakeholders externos são mais considerados do que em projetos realizados no nível organizacional.
c) Ética, transparência e prestação de contas
Esse tema tem forte correlação com a governança em projeto por dois principais motivos: (1) mostrar a relevância da prestação de contas e da transparência nas relações entre os atores da organização; (2) conectar a ética e a transparência nas relações entre as empresas e os stakeholders externos.
DIREITOS E RESPONSABILIDADES DOS STAKEHOLDERS
a) Stakeholders como tomadores de decisão
Esses atores geralmente são de alto nível hierárquico na organização, tendo como responsabilidade a seleção de projetos, alocação de recursos, desenvolvimento da estratégia de gestão de riscos, gerenciamento de contratos, especificação de direitos e responsabilidades dos stakeholders, dentre outras. 
b) Stakeholders como criadores de valor
A literatura analisada no artigo indica que a governança tem como foco o direcionamento dos stakeholders internos no processo de criação de valor, com poucas exceções, como no caso dos megaprojetos. Portanto, no geral, os stakeholders externos são pouco avaliados nesse papel.
c) Relacionamentos entre stakeholders internos
Tais relacionamentos podem ocorrer no mesmo ou em diferentes níveis organizacionais e boa parte deles, como os que envolvem sponsors, gerentes de projeto, comitês de portifólio , dentre outros, são mapeados na literatura.
d) Relacionamento entre stakeholders internos e externos
A respeito desse tópico, a literatura traz principalmente as relações entre sociedade e governo com as organizações, focando principalmente nas responsabilidades de cada parceiro, além do compartilhamento de riscos entre eles.
Discussão
MODELO CONCEITUAL
a) Nível de projeto  O modelo proposto indica que as interações no nível de projeto nas organizações deve levar em conta a comunicação e participação de stakeholders externos, como a sociedade, comunidade local, clientes, fornecedores, entre outros, pois, é de fato nesse nível em que conseguem ser envolvidos de forma relevante nos objetivos de projeto e agregação de valor.

b) Nível de Portifólio  esse nível é posicionado entre o nível organizacional e o individual de cada projeto e é responsável por definir os objetivos de cada projeto, além de dar o direcionamento correto de implementação, com base nos inputs do nível organizacional mas também do que foi capturado em cada projeto individualmente (principalmente a partir da participação de stakeholders externos, cujas mensagens e aspirações também precisam ser repassadas ao nível organizacional).

c) Nível Organizacional  esse nível é conectado aos stakeholders externos de duas formas: seja por meio das preocupações a respeito de sustentabilidade, ética organizacional que são endereçados nesse nível ou também em grandes projetos, nos quais stakeholders externos também são donos de projeto, como governos, patrocinadores, etc.
Conclusão
O estudo avalia que os estudos disponíveis de governança em projetos na literatura pouco consideram os stakeholders externos. Além disso, tais estudos têm pouca referência a respeito dos contextos de projeto, negligenciando os fatores contextuais que devem ser avaliados para a análise dos mecanismos de governança.
Outro ponto relevante é a proposta do modelo conceitual desenvolvido, que explica que uma abordagem orientada pelos stakeholders em projeto começa no nível organizacional, é operacionalizada no nível de portifólio de projetos e é aplicada na interação de dia a dia no nível de cada projeto com seus respectivos stakeholders externos. Além disso, se os pesquisadores derem maior ênfase à relação entre governança de projetos e os stakeholders externos, poderá ser obtida uma ajuda no sentido dos times de projeto e investidores obterem melhor suporte dos stakeholders externos, além de potencialmente melhorar o sucesso dos projetos e das organizações envolvidas.
COMENTÁRIOS DO ALUNO
É possível destacar a boa conexão entre as teorias vigentes na literatura de governança com o modelo conceitual proposto, pois facilita o processo de entendimento das relações dos stakeholders em cada nível, além de facilitar o entendimento das próprias teorias em si.
Além disso, a amostra de publicações é bem relevante e robusta ao considerar que apenas 3 fontes reconhecidas serviram de base para o estudo. Por fim, outro ponto positivo é a mescla dos temas governança e stakeholders, ambos bem relevantes na disciplina de gestão de projetos, porém pouco explorados, principalmente com respeito aos stakeholders externos.
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