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Área Temática – gestão da inovação e da pesquisa 
Resumo 
Este estudo tem como objetivo explorar como o tema sustentabilidade se desdobra no âmbito da gestão 
de projetos. Como metodologia de pesquisa foram utilizadas técnicas de revisão sistemática de literatura 
e análise de conteúdo para identificação e interpretação das principais publicações acerca do tema na 
literatura científica dos últimos vinte anos. A amostra obtida à partir da  base ISI Web of Knowledge, 
totalizou 23 artigos oriundos de setores, países e áreas de conhecimento variados, com predominância 
de publicações ligadas à construção civil, com maior avanço em projetos de “construções verdes” 
certificadas. Os resultados revelam que o conceito de sustentabilidade ainda vem carregado das 
perspectivas econômica e ambiental, dado que o termo é aplicado na perspectiva do Triple-Bottom Line 
em menos da metade da amostra e, além disso, a análise do conceito de sustentabilidade evidenciou que 
a dimensão social ainda apresenta lacunas em face às demais dimensões. Outra contribuição deste 
estudo foi a aplicação experimental do modelo generalista de 3 eixos de sustentabilidade em gestão de 
projetos por meio da análise de conteúdos qualitativa: esse modelo se mostrou potencialmente capaz de 
avaliar ou direcionar projetos de qualquer setor com duas dimensões complementares (sistema e 
tecnologias associados aos processos gerenciais e ao seu produto, e pessoas/governança). Tal modelo 
constitui uma abordagem promissora a ser aprofundada em pesquisas futuras sobre essa questão 
relevante da busca de gestão sustentável dos projetos. 
Palavras-chave: sustentabilidade; gestão de projetos; desenvolvimento sustentável 

DEVELOPPEMENT DURABLE POUR LA GESTION DE PROJET: UN E REVUE 
SYSTÉMATIQUE DE LA LITTÉRATURE 

Résumé 
Cette étude vise à explorer comment la question de la durabilité influe sur la gestion de projet. Comme 
méthodologie de recherche, des techniques d´analyse  systématique de la littérature et d´analyse de 
contenu ont été utilisées pour l'identification et l'interprétation des principales publications sur le sujet 
dans les publications scientifiques de ces vingt dernières années. L'échantillon obtenu à partir de la base 
ISI Web of Knowledge, est composé de 23 articles provenant de différents secteurs, pays et domaines 
d´étude, avec une prédominance de publications  du secteur de la construction, associées à  la 
conception des «bâtiments écologiques» certifiés. Les résultats montrent que le concept de durabilité est 
également lié au point de vue économique et environnemental, le terme étant appliqué dans le sens du 
Triple-Bottom Line dans moins de la moitié de l'échantillon, la dimension sociale étant quant à elle 
nettement en retrait par rapport aux deux autres dimensions. Une autre contribution de cette étude 
provient de l'application expérimentale du modèle généraliste de 3 axes de durabilité dans la gestion de 
projet au travers d´une analyse de contenu qualitative : ce modèle s´est révélé potentiellement en mesure 
d'évaluer ou orienter des projets de tous les secteurs grâce à deux dimensions complémentaires (système 
et technologie associés aux processus de gestion et à ses produits d´une part, aspects 
personnels/gouvernance d´autre part). Ce modèle constitue une approche prometteuse méritant d´être 
approfondie dans de futures recherches sur ce thème,  considérant que la gestion durable des projets 
requiert la construction de nouvelles connaissances. 
Mots-clés: durabililité; gestion de projet; développement durable 
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SUSTENTABILIDADE NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS: UMA REVISÃO 
SISTEMÁTICA DA LITERATURA  

 
Resumo 
Este estudo tem como objetivo explorar como o tema sustentabilidade se desdobra no âmbito da gestão 
de projetos. Como metodologia de pesquisa foram utilizadas técnicas de revisão sistemática de literatura 
e análise de conteúdo para identificação e interpretação das principais publicações acerca do tema na 
literatura científica dos últimos vinte anos. A amostra obtida à partir da  base ISI Web of Knowledge, 
totalizou apenas 23 artigos oriundos de setores, países e áreas de conhecimento variados, com 
predominância de publicações ligadas à construção civil, com maior avanço em projetos de 
“construções verdes” certificadas. Os resultados revelam que o conceito de sustentabilidade ainda vem 
carregado das perspectivas econômica e ambiental, dado que o termo é aplicado na perspectiva do 
Triple-Bottom Line em menos da metade da amostra e, além disso, a análise do conceito de 
sustentabilidade evidenciou que a dimensão social ainda apresenta lacunas em face às demais 
dimensões. Outra contribuição deste estudo foi a aplicação experimental do modelo generalista de 3 
eixos de sustentabilidade em gestão de projetos por meio da análise de conteúdos qualitativa: esse 
modelo se mostrou potencialmente capaz de avaliar ou direcionar projetos de qualquer setor com duas 
dimensões complementares (sistema e tecnologias associados aos processos gerenciais e ao seu produto, 
e pessoas/governança). Tal modelo constitui uma abordagem promissora a ser aprofundada em 
pesquisas futuras sobre essa questão relevante da busca de gestão sustentável dos projetos. 
Área Temática – competências gerenciais e organizacionais  
Palavras-chave: sustentabilidade, gestão de projetos, desenvolvimento sustentável 
 
1 Introdução 

Na atualidade, “as organizações que buscam os melhores resultados estão gerindo os seus 
negócios num contexto de mudanças” (LOPES; CARVALHO, 2012. p.213), onde a disciplina de gestão 
de projetos tem sido tratada com muita relevância. É sabido que não existe somente um modelo de 
gestão de projetos e nesse sentido, Carvalho e Rabechini Jr. (2011) argumentam da necessidade das 
dimensões ambientais, sociais e econômicas estarem inseridas e trabalhadas na função gestão de 
projetos, visando assim a sustentabilidade empresarial. 

Desde sua emergência nos anos 1990, o tema da Sustentabilidade se tornou uma “mega 
tendência” do mundo dos negócios (LUBIN, 2010, p.44) e as empresas tendem, na sua maioria, a 
considerar esse princípio nos seus discursos e estratégias. Além da dimensão corporativa, esse 
paradigma do desenvolvimento sustentável traz uma nova perspectiva para vários processos das 
empresas, onde implica a consideração das dimensões ambiental e social, ou seja, os impactos 
ambientais e sociais dos produtos e serviços da empresa, contemplando os ciclos de vida dos mesmos 
como um elemento fundamental da sustentabilidade empresarial (UNEP, 2007). 

Assim, essas duas tendências acima mencionadas – importância crescente da gestão de projetos 
por um lado, e por outro lado a inserção das questões de sustentabilidade nos processos das 
organizações – deveriam criar um campo fértil de pesquisa e criação de conhecimento na sua 
intercessão: a sustentabilidade na gestão de projetos. Porém, segundo trabalhos recentes no tema de 
gestão de projetos, “a inclusão dos aspectos de desenvolvimento sustentável no âmbito de 
gerenciamento de projeto ainda é incipiente, tanto do ponto de vista acadêmico quanto prático, mas 
urgente” (CARVALHO; RABECHINI, 2011. p.300). 

O presente trabalho teve como objetivo explorar como o tema sustentabilidade na gestão de 
projetos foi abordado na literatura científica dos últimos vinte anos. Devido ao escopo estendido e 
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diversificado de sua aplicação potencial, essa pesquisa bibliográfica visa identificar artigos publicados 
com relevância e abrangência em ambos os temas, tanto gestão de projetos quanto sustentabilidade, e 
analisar os principais temas, abordagens, ferramentas na interface dessas duas temáticas, assim como 
tendências e lacunas. 

Este trabalho, inserido no contexto de doutoramento em Engenharia de Produção1, está 
estruturado em quatro seções. Em primeiro lugar, apresentamos a metodologia de pesquisa, com a 
abordagem e critérios de seleção da amostra e fluxo de trabalho da análise de publicações. A seção 
seguinte mostra os resultados da pesquisa, identificando as análises das publicações a partir do conceito 
de sustentabilidade, áreas representativas dentro do tema, entre outras análises. Por fim, na conclusão, 
são apresentadas as principais contribuições do estudo, limitações e sugestões de estudos futuros. 
 
2 Metodologia 

A abordagem metodológica utilizada foi de revisão sistemática cujo objetivo é localizar e 
sintetizar a literatura sobre um tema em particular, por meio de procedimentos organizados, 
transparentes e replicáveis em cada etapa do processo (Littell et al., 2008).  

A formulação do quadro-analítico baseou-se no método de pesquisa denominado análise de 
conteúdo. Segundo Bardin (2010), a análise de conteúdo pode ser organizada em: pré-análise; 
exploração do material e tratamento; e interpretação dos resultados. As atividades-chave dentro deste 
processo são: (1) a definição do universo e amostra, ou seja, a escolha de documentos, (2) a codificação 
e (3) a análise e interpretação dos resultados.  

Para um tratamento estatístico dos artigos da amostra em relação ao modelo dos 3 eixos de 
sustentabilidade em Gestão de Projetos propostos por Carvalho e Rabechini Jr. (2011), foi utilizada a 
análise multivariada, mais precisamente, a análise de componentes principais (FREITAS, JANISSEK, 
2000; FREITAS, MOSCAROLA, 2000; HAIR et al., 2005).  Esse tratamento foi realizado com o 
auxílio do Software Sphinx (FREITAS, 2008). 

 
2.1 Amostra de pesquisa 
Primeira etapa: Buscas em base de publicações científicas 

As buscas de artigos foram realizadas na base ISI Web of Knowledge (Web of Science, escolhida 
por sua relevância na comunidade acadêmica, amplitude, e pelas opções de tratamento de resultados da 
busca que ela oferece, favorecendo uma análise mais sistemática do tema. Esta base é pertence a 
Thomson Reuters e foi acessada via Capes (Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível 
Superior). Além disso, a pesquisa na base ISI Web of Knowledge (Web of Science) é relevante pela 
abrangência e significância da base, uma vez que nela é possível localizar informações de todos os 
periódicos indexados, cujos índices são apurados pelo Journal Citation Report (JCR), independente de 
sua base de origem. Além disso, essa base é capaz de fornecer dados de forma a tratar não somente a 
amostra inicial, como também as suas referências, permitindo uma análise mais aprofundada das 
informações extraídas do banco de dados. 

A síntese dos resultados das buscas realizadas é apresentada na  Tabela 1. 
 
Tabela 1: Resumo das buscas realizadas no site ISI Web of Science 
Buscas “Palavras-chaves” para 

busca (“topics”)  
Filtros Resultado Comentários 

Nº 1 Sustain* and “project 
management” 

• Artigos (Document 
Types)  

110 Conjunto mais 
homogêneo 

Nº 2 (environment* or social) • Artigos (Document 1.498 Pouco discriminante 

                                                 
1 O presente trabalho foi realizado com o apoio da CAPES (Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior) e CNPQ 

(Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico). 
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and “project 
management” 

Types) (Número de artigos 
muito alto) 

Nº 3 (environment* or social) 
and “project 
management” 

• Artigos (Document 
Types); e 

• “management” (Web 
of Science 
Categories) 

196 Conjunto 
aparentemente 

homogêneo 

Nº 4 “triple bottom line” and 
“project management” 

Nenhum 2 Muito restritivo 
(Número muito 

baixo) 
 

As séries Nº 2 e 4 foram desconsideradas por razões opostas. Enquanto a série Nº 2, pouco 
discriminante, levou a um número excessivo de itens pouco alinhados à temática da pesquisa. A série Nº 
4, por sua vez mostrou-se muito restritiva levando a uma amostra pequena. A série Nº 2 foi refinada 
adicionando um filtro de tipo de publicação (artigos) e categoria (management), levando à série Nº 3. 

Assim, após várias tentativas de combinações de palavras-chave e filtros, os esforços de seleção 
de artigos foram focados nas séries Nº 1 e Nº 3. Vale indicar que as “palavras-chave” utilizadas na 
busca no campo “Topics” da base ISI Web of Science induzem uma busca de presença nos artigos de 
forma textual, e não apenas limitada às “palavras-chave” dos artigos. 
 
Segunda etapa: seleção de artigos pertinentes 

Os artigos das séries Nº 1 e Nº 3 foram transferidos para planilhas eletrônicas para análise 
inicial dos conteúdos, considerando títulos dos artigos, palavras-chaves, e, sobretudo, resumos dos 
artigos. 
A- Análise da série N°3: 

Essa série contempla artigos mais focados em Gestão de projetos, devido ao filtro em categoria 
de artigos “Management” (Web of Science Categories), o que resultou em revistas como: International 
Journal of Project Management; Project Management Journal; Technovation.  
Nesta série, porém, o tema de Sustentabilidade não aparece claramente nos artigos; as questões 
ambientais e sociais aparecem em geral como muito secundárias ou completamente ausentes.  

Em muitos casos, o termo “environment” não se refere ao “meio ambiente”, mas a outro sentido 
da palavra como “circunstâncias” ou “condições externas”. 
Assim essa série foi desconsiderada por falta de aderência do seu conteúdo ao tema de busca. 
 
B- Análise da série N°1: 

Essa série caracteriza-se por uma grande diversidade de periódicos e temas.  
A leitura dos 110 resumos de artigos foi necessária para seleção dos artigos relevantes. A 

exclusão dos artigos pautou-se em quatro critérios descrito na Tabela 2: 
 
Tabela 2: Critérios para a seleção dos artigos 

Critérios C1: Para seleção C2: Para eliminação 
A) Tema 
“Sustentabilidade” 

Abordado de alguma forma Não abordado; ou apenas evocado 
no sentido de “sobrevivência ao 
longo do tempo, econômica” 

B) Tema “Gerenciamento 
de Projetos” 

Abordado de alguma forma Não abordado diretamente 

C) Palavras-chave Presença ou alguma Nenhuma relação com 
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proximidade com 
“Sustentabilidade” e 
“Gerenciamento de Projetos” 

“Sustentabilidade” e 
“Gerenciamento de Projetos” 

D) Abordagem do artigo Discussão conceitual ligada ao 
tema, eventualmente associada 
a um estudo de caso 

Muito específica, tais como 
estudos de casos pontuais e sem 
análise mais abrangente 

 
Foram selecionados os artigos correspondendo à coluna C1, ou seja, com aderência a todos os 

critérios definidos (A, B, C, D).  
Para tentar minimizar a subjetividade dessa seleção, as análises e pré-seleções foram 

inicialmente realizadas independentemente pelos pesquisadores, e confrontadas num segundo momento. 
Apenas os artigos identificados para exclusão por consenso foram retirados da amostra. 

Os artigos considerados potencialmente relevantes foram selecionados, levando a um conjunto 
de 23 artigos da ISI Web of Knowledge (Web of Science), o que representa apenas 21% do total dos 
artigos dessa série N°1. Os dados da amostra encontram-se no Apêndice 1.  

Em uma primeira análise qualitativa, esse conjunto parece refletir temas variados de pesquisa 
e/ou campos de conhecimentos, se considerarmos os títulos/resumos e periódicos representados: 
Sustentabilidade/Ecologia; Gerenciamento; Construção civil; Agricultura; Mineração, etc. 
 
2.2 Análise de conteúdo: codificação e critérios de análise das publicações 

Os artigos foram codificados por áreas conforme Prasad e Tata (2005), levando em conta 
palavras-chave utilizadas na pesquisa dos artigos e áreas temáticas, permitindo a identificação das áreas 
mais relacionadas com a temática de pesquisa (LOPES; CARVALHO, 2012). Além disso, as 
publicações foram analisadas por área e ano e sua evolução. 

Os artigos foram analisados por tipo de estudo (teórico/conceitual, revisão literatura, 
simulação/modelagem, survey, estudo de caso, e pesquisa ação), escopo geográfico (regional, nacional e 
internacional) e afiliação (universidade, instituição pesquisa e companhia), conforme sugerido por 
Carnevalli e Cauchick (2008), (ver Apêndice 1). 

A análise de dados também se baseou na análise de conteúdo, que pode ser descrita como o 
conjunto de técnicas de análise das comunicações (BARDIN, 2010). Para viabilizar essa análise de 
conteúdo, construiu-se uma tabela buscando representar de forma sintética as informações relevantes 
referentes aos 23 artigos da amostra. Assim, estabeleceu-se 23 colunas descritivas referentes a três 
categorias de critérios:  

• 11 critérios gerais: título, autor, jornal e data de publicação, país, palavras-chave, setor de 
aplicação, tipo de estudo, afiliação, escopo geográfico e área de conhecimento. 

• 6 critérios referentes a sustentabilidade: definição de sustentabilidade, conceitos de 
sustentabilidade, ferramentas, métrica, dificuldade e benefícios; 

• 6 critérios ligados a gestão de projetos: áreas de conhecimento, grupos de processo, 
certificações e os 3 eixos de sustentabilidade em gestão de projeto propostos por Carvalho e 
Rabechini Jr. (2011), quais sejam: processos gerenciais, pessoas e sistemas/tecnologias. O 
alinhamento dos artigos nos 3 eixos de sustentabilidade em gestão de projeto foi feita com base 
em uma escala de 4 pontos (de 0 - não presente a 3 - fortemente presente); a pontuação foi 
realizada pelos autores como avaliação subjetiva e qualitativa exploratória, buscando identificar 
padrões no corpo de artigos. 
Nos critérios gerais, para o Setor de aplicação foi adotada uma classificação simplificada em 9 

classes, elaborada a partir da nomenclatura oficial da França NAF – Nomenclatura de Atividades 
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Francesa do INSEE (Institut National de la Statistique) que contempla 21 classes, agrupando as várias 
atividades de serviços e de administrações indicadas (INSEE, 2012), escolhida por seu caráter sintético. 
  De forma similar, para as Áreas de conhecimento, uma classificação simples foi utilizada, 
elaborada por um agrupamento em 9 classes a partir da classificação de áreas de conhecimento pela 
CAPES (2012). 

Assim, elaborou-se a análise de conteúdo a partir de uma planilha síntese contemplando 23 
linhas (artigos) e 23 colunas (critérios), que foi preenchida a partir da análise dos 23 artigos completos. 
O Apêndice 1 mostra a síntese dessa análise.  

A partir dos dados constituídos na referida tabela, foram iniciadas as análises de distribuição e 
relação das modalidades encontradas nos principais critérios descritivos, utilizando o Software Sphinx 
como ferramenta de auxílio para tratamento e análise de conteúdo (FREITAS; JANISSEK, 2000; 
BARDIN, 2010). Para tratar estatisticamente os 23 artigos da amostra em relação ao modelo dos 3 eixos 
de sustentabilidade em Gestão de Projetos propostos por Carvalho e Rabechini Jr. (2011), foi utilizada a 
análise de componentes principais (FREITAS, JANISSEK, 2000; FREITAS, MOSCAROLA, 2000; 
HAIR et al., 2005), também com o uso do Software Sphinx (FREITAS et al, 2008). 
 
3 Apresentação e discussão dos resultados  

Essa sessão apresenta, inicialmente, uma discussão acerca da distribuição geral das publicações; 
na sequência, uma discussão acerca dos conceitos de sustentabilidade; e, por fim, uma discussão sobre a 
relação do tema sustentabilidade com gestão de projetos. 
 
3.1 Análise geral das publicações  

Conforme apresentado na Figura 1, a amostra de artigos provem de uma diversidade de 
veículos, com 18 periódicos diferentes, com maior presença de revistas do setor da construção civil. O 
Journal of Green Building aparece em primeiro lugar com 17,4% das publicações (4 de 23). Dos 23 
artigos, cerca de 60% são de periódicos voltados à Sustentabilidade. 
 

 
Figura 1: Distribuição das publicações em relação aos meios 
 

A origem geográfica dos artigos, conforme Figura 2, mostra uma distribuição ampla ao redor do 
mundo e com uma maior representatividade dos Estados Unidos (30%) e da Europa (40% em 7 países). 
Podemos notar que nenhum trabalho teve origem na América Latina. 
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Figura 2: Distribuição das publicações por origem geográfica 
 

A distribuição temporal dos artigos (Figura 3) indica globalmente uma ocorrência recente do 
tema sustentabilidade em gerenciamento de projetos na literatura. Apenas quatro artigos pontuais foram 
publicados até 2005. Em 2006, houve um primeiro pico de publicações, sinalizando a emergência em 
desenvolver estudos sobre o tema (ano da saída mundial do documentário “Uma Verdade 
Inconveniente” do ex-Vice-presidente dos Estados Unidos Al Gore, sobre mudanças climáticas). O ano 
de 2010 está em destaque com 30% de artigos publicados. Mas merece atenção o fato de que a partir de 
2009 as publicações aumentaram e somam 50,8% da amostra estudada.  
 

 
Figura 3: Distribuição das publicações por ano  
*2012 apenas de janeiro até abril 
 

Observando a distribuição dos artigos encontrados nos vários setores de atividades, a construção 
civil chega ao primeiro lugar com 48% dos artigos (Figura 4), mostrando o avanço desse setor no tema 
da pesquisa. Esse fato pode ser explicado pela conjunção de uma maior maturidade do setor da 
construção tanto na questão de Gestão de Projetos, onde tais práticas são bem desenvolvidas, quanto na 
preocupação ambiental, com certificações específicas para o setor, como sugerido por Robrichaud e 
Natatmula (2011). 
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Outros setores bem representados na amostra são: o setor da administração com 4 artigos 
abordando o tema sob o ângulo das políticas públicas a nível regional ou nacional, o setor energia, água 
e resíduos (ou setor de serviços ambientais) e o setor da indústria extrativa. Vale observar que nenhum 
artigo aborda a questão nos setores de indústria de manufatura e transporte, o que pode ser considerado 
uma lacuna ou atraso de tais setores na abordagem de sustentabilidade em gestão de projetos. 
 

 
Figura 4: Distribuição das publicações por setor de aplicação 
 

Na ótica da metodologia de pesquisa utilizada nos artigos estudados, pode-se observar, na 
Figura 5, que existe uma predominância da metodologia dos estudos de caso, com 52,2%, e a dispersão 
dos outros artigos nas várias modalidades. A preferência pela metodologia de estudos de caso demonstra 
que as pesquisas estão em fase de exploração dos conceitos e técnicas na prática organizacional. 
 

 
Figura 5: Distribuição das publicações por tipo de estudo metodológico 
 

No critério de distribuição por afiliação, 73,9% das pesquisas são realizadas por universidades e 
os estudos possuem escopo geográfico nacional (60,9%).  

Os artigos da amostra, conforme mostrado na Figura 6, evidenciam que a área de conhecimento 
que mais estuda o tema de sustentabilidade em gerenciamento de projetos é a área das engenharias com 
47,8%. Somando à área de administração, temos  69,5%.  
 

 
Figura 6: Distribuição das publicações por área de conhecimento 
 

Quando analisamos os autores das publicações, percebe-se que somente dois autores (Pulaski e 
Brent) publicaram duas vezes cada um, dentre os 23 artigos da amostra estudada. Desta forma 
evidencia-se um campo aberto para pesquisa e pesquisadores no âmbito do tema sustentabilidade em 
gestão de projetos. 
  
 

Setor de aplicação

Construção 11 47,8%

Administração 4 17,4%

Energia, água, resíduos 3 13,0%

Indústria extrativa 2 8,7%

Serviços 1 4,3%

Agricultura 1 4,3%

Comércio 1 4,3%

Total 23 100,0%

47,8%

17,4%

13,0%

8,7%

4,3%

4,3%

4,3%

Tipo de estudo

Estudo de caso 12 52,2%

Teórico/conceitual 4 17,4%

Teórico/conceitual + Estudo de caso 2 8,7%

Survey 1 4,3%

Experimental 1 4,3%

Teórico/conceitual (gestão de políticas públicas) 1 4,3%

Teórico/conceitual + Simulação/modelagem 1 4,3%

Simulação/modelagem 1 4,3%

Total 23 100,0%

52,2%

17,4%

8,7%

4,3%

4,3%

4,3%

4,3%

4,3%
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3.2 Análise dos conceitos de sustentabilidade  
Analisando os artigos da amostra em relação ao conceito de sustentabilidade (Figura 7), pode-se 

constatar que 43,5% evidenciam o conceito de Triple-Bottom Line, 39,1% o conceito ambiental e os 
17,4% restantes se dividiram em conceitos econômico/ambiental, agenda 21 e multistakeholder.  
Particularmente no setor de Construção (ver Tabela 6), pode-se perceber que o conceito mais tradicional 
ainda está presente: foco ambiental, onde, do total de 11 artigos, 10 tem foco ambiental (7 Ambiental, 1 
TBL, 2 Econômico/Ambiental). 
 

 
Figura 7: Distribuição das publicações conforme conceitos de sustentabilidade 
 

Dentre os autores que evidenciam o Triple-Bottom Line pode-se referenciar Vifell e Soneryd 
(2012) que trazem o conceito que a noção de desenvolvimento sustentável é normalmente dividida nos 
pilares econômico, ambiental e social, o que implica que a prática só é sustentável se todas as três 
dimensões forem cumpridas. Os mesmos autores ainda argumentam que entre os três pilares do 
desenvolvimento sustentável, a dimensão social é muitas vezes a mais vaga e a menos explícita nas 
tentativas práticas de moldar o desenvolvimento sustentável. É interessante observar que esses autores 
estão alinhados ao conceito trazido por Elkington (1998), apoiado na integração de questões sociais, 
ambientais e econômicas, constituindo o tripé da sustentabilidade.  

A Tabela 3 apresenta a distribuição dos autores/estudos em relação à conceitualização de 
sustentabilidade. 

 
Tabela 3: Distribuição das publicações conforme conceitos de sustentabilidade 

 A
ge

nd
a 

21
 

A
m

bi
en

ta
l 

E
co

nô
m

ic
o/

A
m

bi
e

nt
al

 
M

ul
tis

ta
ke

ho
ld

er
 

T
B

L 

(ANNING, 2009)     1 
(BERNHARDI et al., 2000)     1 
(BODEA et al., 2010)     1 
(CORDER et al., 2010)  1    
(LIU,  A.; FELLOWS, 2008) 1     
(FERNÁNDEZ-SÁNCHEZ; RODRÍGUEZ-LÓPEZ, 
2010) 

    1 

(FOURIE; BRENT,  A. C., 2006)  1    
(HARTIGL et al., 1996)     1 
(JONES, 2006)     1 
(KORKMAZ et al., 2010)  1    
(LAWS; LOEBER, 2011)    1  
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(MOLENAAR; SOBIN, 2010)  1    
(MULDER; BRENT, A. C., 2006)     1 
(PULASKI; HORMAN, M. J., 2005)  1    
(PULASKI et al., 2004)  1    
(RAVEN et al., 2009)     1 
(ROBICHAUD; ANANTATMULA, 2011)  1    
(EMMANUEL et al., 2011)  1    
(TSAI et al., 2011)   1   
(TURLEA; CONSTANTINESCU, 2010)     1 
(VIFELL; SONERYD, 2012)     1 
(WEERASINGHE et al., 2007)  1    
(WU; LOW, 2010)   1   
 

Fazendo uma análise cruzada dos conceitos de sustentabilidade versus metodologias de 
pesquisa utilizadas nas publicações da amostra tem-se, na Tabela 4, que dos 52,2% dos estudos de caso 
apresentados, 58,3% têm uma conotação ambiental e 41,7% são Triple-Bottom Line. 

 
Tabela 4: Tipos de estudo vs conceitos de sustentabilidade 

 
Nota: Elaborada com auxílio do Software Sphinx  

 
Outra análise sobre os conceitos de sustentabilidade trazidos pelas publicações é o fato de 

85,7% dos estudos com enfoque ambiental serem oriundos dos EUA. Por outro lado, os estudos com o 
enfoque Triple-Bottom Line apresentam distribuição de origem internacional dispersa. A Tabela 5 traz 
este resultado. 
 
Tabela 5: País de origem vs conceitos de sustentabilidade 
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Nota: Elaborada com auxílio do Software Sphinx  
 

Corroborando os dados da Tabela 5, outra informação interessante é que o enfoque Triple-
Bottom Line aparece distribuído em diversas aplicações em setores diferentes (Tabela 6), o que não 
acontece com o conceito ambiental que aparece com 77,8% de localização no setor de construção. 

 
Tabela 6 – Setor de aplicação vs conceitos de sustentabilidade 

 
Nota: Elaborada com auxílio do Software Sphinx  
 

 Realizando uma análise léxica (palavras) (FREITAS; JANISSEK, 2000) das definições de 
sustentabilidade trazidas pelos autores das publicações da amostra, chama atenção a palavra “Project” 
ligada ao conceito ambiental e Triple-Bottom Line. A Tabela 7 apresenta os cruzamentos da análise 
léxica.  

 
Tabela 7 – Conceitos de sustentabilidade com definição textual de sustentabilidade 
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Nota: Elaborada com auxílio do Software Sphinx  
 

Pela análise de conteúdo das definições de sustentabilidade, percebe-se que em alguns casos a 
palavra “Project”  aparece com o sentido de design e não como project management. Isso demonstra 
que, embora o destaque do termo “projetos” nos conceitos de sustentabilidade, nem sempre ele é 
abordado no sentido de gestão de projetos, o que sugere um campo aberto para o desenvolvimento de 
pesquisas. 
 
 
3.3 Análise de sustentabilidade e sua relação com gestão de projetos 

Para analisar os artigos a luz dos 3 eixos de sustentabilidade em Gestão de Projetos propostos 
por Carvalho e Rabechini Jr. (2011) - processos gerenciais, pessoas, e sistema/ tecnologia - foi utilizado 
a Análise em Componentes Principais (ACP) no intuito de mapear visualmente os artigos nos 3 eixos e 
identificar eventuais padrões no corpo de informações, considerando outras características levantadas.  

A caracterização dos dois eixos fatoriais (Tabela 8) identifica dois fatores: 
• O Fator 1, representando 53% de variância, com forte contribuição e correlação dos eixos 

sistema e tecnologia e processos gerenciais (0,55).  
• O Fator 2, contemplando 35% da variância, ligado essencialmente ao eixo pessoas, com uma 

pequena contribuição do eixo processos gerenciais. 
 
Tabela 8: Caracterização dos eixos fatoriais da ACP 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nota: Elaborada com auxílio do Software Sphinx  
 

Esses eixos fatoriais permitem uma representação gráfica dos 23 artigos, conforme Figura 8, 
onde os artigos mais representativos dos Fatores 1 e 2 (positivos ou negativos) foram identificados no 
mapa por círculos.  A codificação dos artigos remete ao setor de aplicação, que consta no Apêndice 1 

  

CONTRIBUIÇÕES POSITIVAS 
   

Eixo 1 (+53.29%) 
 

Eixo 2 (+35.41%) 
 

Sistema e tecnologia +52,0% Pessoas +78,0% 

Processos gerenciais +40,0% Processos gerenciais +21,0% 

CONTRIBUIÇÕES NEGATIVAS 
   

Eixo 1 (+53.29%) 
 

Eixo 2 (+35.41%) 
 

Pessoas -7,0% 
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(Adm= Administração; Cons= construção civil; Min= Mineração; Com= Comércio;  Ener= Energia;  
Agr= Agricultura; Serv= Serviços; Água= Água) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 8: Mapa fatorial da ACP dos artigos nos eixos de sustentabilidade em gestão de projetos 
Nota: Elaborada com auxílio do Software Sphinx  
 

Na Figura 8, os artigos se distribuem de maneira relativamente equilibrada, de forma não 
diretamente associada à origem dos artigos (considerando o setor de aplicação como indicador da 
especificidade dos artigos). Assim, por exemplo, os artigos do setor de Construção civil se posicionam 
de forma dispersa nos vários quadrantes do mapa.  

Uma interpretação possível desse resultado seria que as abordagens de gestão de projetos e 
sustentabilidade, e sua expressão nos 3 eixos, não são relacionadas aos setores dos projetos, indicando 
sua transversalidade.  

Por outro lado, observa-se a proximidade dos eixos de sistema/ tecnologia e processos 
gerenciais e o distanciamento do eixo pessoas. Isso, assim como na análise do conceito de 
sustentabilidade evidencia que a dimensão social (nesta análise representada pelo eixo pessoas) ainda 
apresenta lacunas em face às demais dimensões. 
 
3.4 Discussão dos resultados 

O tema “sustentabilidade na gestão de projetos” pode ser considerado como apenas emergente 
na literatura científica, pelo número limitado de artigos encontrados, aumentando a partir de 2009.  
Consolidando as observações das análises apresentadas anteriormente, algumas tendências qualitativas 
podem ser propostas à luz desse levantamento. 

O levantamento e a análise de conteúdo de abordagens de gestão de projetos mostraram 
conceitos de expressão limitada nas duas dimensões consideradas: áreas de conhecimento e grupos de 
processos baseadas, por exemplo, nos modelos do PMBOK (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011), 
ou seja, nenhum artigo contempla todos os conceitos relevantes para gestão de projeto de forma 
consistente. 
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Como visão global, o corpo de artigos se dividiu em dois grupos principais. Por um lado, 
publicações dispersas começam a explorar diversas abordagens das três dimensões da sustentabilidade 
(ligado ao conceito do Triple Bottom Line) associadas à gestão de projeto em setores variados, a maioria 
em pesquisas exploratórias apresentando estudo de caso  (ANNING, 2009, BERNHARDI et al., 2000, 
BODEA et al., 2010, FERNÁNDEZ-SÁNCHEZ; RODRÍGUEZ-LÓPEZ, 2010, HARTIGL et al., 1996, 
JONES, 2006, MULDER; BRENT, 2006, RAVEN et al., 2009, TURLEA; CONSTANTINESCU, 
2010, VIFELL; SONERYD, 2012). O outro grupo contempla estudos de caso no setor da Construção 
Civil nos países de língua inglesa, com foco na dimensão ambiental, com uma dezena de artigos ligados 
ao desenvolvimento de padrões de “Construção verde” (LEED - Leadership in Energy and 
Environmental Design, citado em 4 artigos, mas também: BREEAM, Green Globes, Green Mark). Essa 
observação indica esse setor como o mais avançado no tema da pesquisa, o que pode se explicar pela 
abordagem de gestão de projeto estruturada e consolidada no setor, e pelo foco ambiental mais 
consistente aparecendo nessa onda de edifícios certificados. 

Os modelos de certificação identificados no setor de construção, já consolidados por vários 
anos de pesquisa e utilização, poderiam servir de inspiração para elaboração de metodologias de gestão 
de projetos sustentáveis, como o modelo proposto por Robichaud e Anantatmula (2011), que representa 
“diretrizes para um projeto de construção verde” (ver Figura 9). As recomendações nesse setor, além de 
contemplarem requisitos ambientais detalhados de projeto e performance dos prédios, com sistemas de 
avaliação e ponderação, apontam também para as questões de governança e participação das partes 
interessadas, ao longo dos projetos. 

 

 
Figura 9: Exemplo de modelo para sustentabilidade na gestão de projeto no setor de construção 
(Guidelines for a green construction project)  
Fonte: (ROBICHAUD; ANANTATMULA, 2011, p. 54) 
 

Outro resultado interessante do trabalho exploratório foi através da aplicação qualitativa “a 
posteriori” do modelo de 3 eixos de sustentabilidade em gestão de projeto. Esse indicou uma tendência 
para 2 fatores: sistema e tecnologias associados a processos gerenciais, voltado à consideração de 
requisitos de sustentabilidade (TBL) no projeto e seu produto; e  pessoas como segundo eixo separado, 

Fase Viabilidade Concepção Implementação Fechamento

Gestão de 

Projeto de 

Construção 

Verde

Abordagem
Começa  

pensando 

no fim

Integra o 

time de 

projeto

Conceba 

com o time 

inteiro

Utilize 

recompensas 

em contratos

forneça 

formação 

contínua

Tornando a gestão de projeto verde

• Necessidades 
ambientais e de 
mercado

• Seleção precoce 
de gerente de 
projeto LEED

• Benefícios 
ecológicos na 
análise de 
orçamento

• “Charette”(*) -
todas as partes 
interessadas

• Contribuição da 
comunidade para 
seleção do local

• Estimativas da 
construção 
baseados em 
contribuições de 
muitos

• Aprovação de 
zoneamento 
precoce devido ao 
“Charette”

• Seleção precoce do 
time de design

• Design da 
construção eficiente 
e final

• Revisão e 
aprovação suaves 
da licença

• Processo de 
licitação suave

• Desenvolvimento e 
gestão de contrato 
integrados

• Construção com 
componentes de 
educação 
sustentável

• Parceria com 
reguladores e 
inspetores do 
governo

• Conduta facilitada 
da certificação 
LEED

• Envolvimento e 
participação 
antecipada da 
autoridade de 
comissionamento 

• Compreensão 
clara de metas e 
investimentos do 
proprietário

(*) No sistema LEED, “charette” é um processo no qual são convocados grupos 
de interesse em encontros intensivos e interativos 
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voltado às formas de governança inclusiva considerando as várias partes interessadas (VIFELL; 
SONERYD, 2012; LAWS; LOEBER, 2011; ROBICHAUD; ANANTATMULA, 2011; JONES, 2006). 
A importância dessa dimensão da gestão da sustentabilidade é destacada por Laws e Loeber, p.25 
(2011): 

“a dimensão humana da sustentabilidade, como a gestão de interpretações conflitantes e ação 
com os planos e perspectivas divergentes, tornam-se questões centrais para os profissionais 
envolvidos com sustentabilidade”. 
A aplicação dos critérios listados nesse modelo permitiu pontuar os artigos, sinalizando as 

práticas de sustentabilidade em gestão de projeto em diversos contextos. Já o mapeamento dos artigos 
refletiu as iniciativas esparsas, sem especificidade setorial e confirmando que nenhum artigo endereça 
todas as dimensões e diretrizes do modelo. 
 
4 Conclusões  

O levantamento e a revisão sistemática da literatura, através da produção científica limitada 
encontrada, e pela análise de conteúdos, mostrou que o tema da Sustentabilidade é ainda incipiente na 
literatura de Gestão de Projetos. Essas duas áreas de conhecimento, desenvolvidas e maduras desde o 
fim do século 20, são ainda distantes e tem como característica comum a transversalidade de sua 
aplicação em diversos setores e contextos. 

Mesmo assim, este estudo atendendo aos objetivos propostos, é uma contribuição inicial para a 
construção de conhecimentos em sustentabilidade e gestão de projetos, na medida em que fica evidente 
a necessidade por estudos sobre a integração dos dois temas. Outra evidência é que mesmo o conceito 
TBL aparecendo em menos da metade dos artigos, mostra que estudos nesta área são uma tendência 
mundial, devido à importância dos conceitos de sustentabilidade estarem integrados com a função de 
projetos. 

Outra contribuição deste estudo foi a aplicação experimental do modelo generalista de 3 eixos  
de sustentabilidade em gestão de projeto por meio da análise de conteúdos qualitativa. Esse modelo se 
mostrou uma abordagem promissora a ser aprofundada, potencialmente capaz de avaliar ou direcionar 
qualquer tipo de projeto encontrado nos diversos setores.  

Referente à prática da integração dos conceitos de sustentabilidade em gestão de projetos, pode-
se concluir que a maioria das iniciativas de pesquisa estão sendo feitas através de estudos de caso, 
analisando práticas utilizadas por organizações ou implementando metodologias e ferramentas que 
possam agregar ao cotidiano das organizações. 

Vale reconhecer como limitação, que esse estudo tem um caráter apenas exploratório e envolve 
subjetividade nas interpretações qualitativas dos artigos da amostra encontrada, bem como na aplicação 
experimental do modelo dos 3 eixos de sustentabilidade. Sendo assim, novas pesquisas futuras acerca 
do tema desta pesquisa deverão ser conduzidas, no intuito de esclarecer e aproximar cada vez mais os 
temas de sustentabilidade e gestão de projetos. Como exemplo, poderia ser dado continuidade ao 
estudo, abrangendo outras bases de dados, bem como utilizar um filtro de seleção menos restritivo ou 
não. Outra possiblidade de pesquisa é tratar os dados com técnicas de citação, co-citação, redes e análise 
de conteúdo. Desta forma o presente trabalho se apresenta como uma contribuição no sentido de dar 
possibilidade para outros pesquisadores de embasar ou continuar seus estudos. Cabe ressaltar que este 
trabalho é parte inicial de pesquisa de doutoramento dos autores do artigo. 

No entanto, o conjunto de observações confirma que considerar as dimensões de 
Sustentabilidade de forma completa e efetiva em Gestão de Projetos, com modelos e métodos aplicáveis 
em projetos de diversas naturezas, constitui um grande desafio válido para avançar nas fronteiras de 
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conhecimento em Gestão de Projetos, podendo ser um tema relevante para futuras pesquisas, atendendo 
a uma demanda social cada vez mais presente para os atores dos projetos. 
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Apêndice 1 – Análise dos artigos da amostra 

 

Código Autores / Ano de publicação
Ano de 

publicação
Pais Setor de aplicação T ipo de estudo Afiliação

Escopo 
Geográfico

Área de Conhecimento Conceitos de Sustentabilidade
Processos 
gerenciais

Pessoas
Sistemas e 
tecnologia

Adm1 VIFELL; SONERYD (2012) 2012 Suécia
Administração 

(Polít icas públicas)
Teórico/conceitual Universidade Nacional Pesquisa em organização

TBL com foco no Social
Mult istakeholder/ governança

1 3 1

Cons2 EMMANUEL et al. (2011) 2011 Inglaterra Construção Estudo de caso Universidade Nacional 
Construção civil 

Gerenciamento de projetos em 
construção

Ambiental 2 1 3

Cons3 TSAI et al. (2011) 2011 Taiwan Construção Simulação/ modelagem Universidade Não especificado Administração 
Econômico/
Ambiental 

1 0 1

Agua4 LAWS; LOEBER (2011) 2011 Holanda Água Teórico/conceitual Universidade Regional Ciências sociais Mult istakeholder 1 3 1

Cons5 ROBICHAUD; ANANTATMULA (2011) 2011 EUA Construção Teórico/conceitual
Universidade  e 
administração

Nacional Gestão em construção
Foco no ambiental:

GEE e consumo de recursos naturais; 
Viabilidade econômica

3 3 2

Cons6 WU; LOW (2010) 2010 Singapura Construção Teórico/conceitual Universidade Internacional Gestão em construção Maior foco no ambiental e econômico 3 2 2

Adm7 FERNÁNDEZ-SÁNCHEZ; RODRÍGUEZ-LÓPEZ (2010) 2010 Espanha Administração Experimental Companhia Internacional Engenharias TBL   2 2 2

Cons8 KORKMAZ et al. (2010) 2010 EUA Construção Survey Universidade Nacional Engenharias Ambinetal 3 2 2

Cons9 MOLENAAR; SOBIN (2010) 2010 EUA Construção Estudo de caso Universidade Nacional Engenharias Ambinetal 2 2 1

Mine10 CORDER et al. (2010) 2010 Austrália Industria extrat iva Estudo de caso Instituição de pesquisa Nacional Engenharias Ambiental 2 2 2

Com11 BODEA et al. (2010) 2010 Romenia Comércio Teórico/conceitual Universidade Não especificado Ciências sociais TBL 1 2 1

Adm12 TURLEA; CONSTANTINESCU (2010) 2010 Romenia Administração Revisão literatura Universidade Nacional Administração/ gestão/ marketing TBL 2 1 1

Ener13 RAVEN et al. (2009) 2009
Holanda / 

França
Energia, água, 

resíduos
Estudo de caso Universidade Internacional Engenharias TBL   1 1 3

Cons14 ANNING (2009) 2009 Australia Construção Estudo de caso Companhia Regional Arquitetura e Artes
TBL

porem o sistema Green Star não 
considera muitos aspectos sociais 

3 2 3

Cons15 LIU; FELLOWS (2008) 2008
Inglaterra e 
Hong Kong

Construção Teórico/conceitual Universidade Não especificado
Engenharias

Ciências sociais 
TBL, Agenda 21 1 2 1

Cons16 WEERASINGHE et al. (2007) 2007 EUA Construção Estudo de caso Universidade Nacional Engenharias Ambiental 3 1 3

Adm17 JONES (2006) 2006 Inglaterra Administração Teórico/conceitual
Outro (instituição 

pública)
Nacional Administração/ gestão/ marketing TBL e Multistakeholder 2 3 1

Cons18 PULASKI et al. (2004) 2004 EUA Construção Estudo de caso Universidade Nacional Engenharias Ambiental 2 1 3

Mine19 FOURIE; BRENT (2006) 2006 África do Sul Industria extrat iva Estudo de caso Instituição de pesquisa Nacional Administração/ gestão/ marketing Ambiental 3 2 3

Agr20 MULDER; BRENT (2006) 2006 África do Sul Agricultura Estudo de caso Universidade Nacional Engenharias TBL 1 2 2

Cons21 PULASKI; HORMAN (2005) 2005 EUA Construção Estudo de caso Universidade Nacional Engenharias Ambiental 3 2 3

Agua22 BERNHARDI et al. (2000) 2000 Holanda
Energia, água, 

residuos
Estudo de caso Universidade Nacional Engenharias TBL 2 1 2

Serv23 HARTIGL et al. (1996) 1996 EUA Serviços Estudo de caso Universidade Internacional Administração/ gestão/ marketing TBL 2 2 2

LEGENDA

Setor de aplicação Tipo de estudo Afiliação Escopo Geográfico Conceitos de Sustentabilidade Escala

Agricultura, silvicultura e pesca Teórico/conceptual Universidade Regional Matemática, física e química Econômico 0= ausente

Industria extrat iva Revisão literatura Insituição Pesquisa Nacional Biologia, farmácia e medicina, ecologia Ambiental 1= fraco

Industria de manufatura Simulação/modelagem Companhia Internacional Ciências sociais (sociologia, politica, história, economia, direito, geografia) Social 2=significativo

Energia, água, residuos Survey Não especificado Informática TBL   3=forte

Construção Estudo de caso Administração/ gestão/ marketing Mult istakeholder

Comércio Pesquisa ação Arquitetura e Artes

Serviços Letras, filosofia

Administração Educação física

3 eixos de Sustentabilidade em Gestão de Projeto

Área de Conhecimento
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