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1. Introdução

Recentemente, durante a execução de projetos, 
acidentes com expressivo impacto ambiental e social, 
por exemplo, nas áreas de petróleo, construção e 
infraestrutura de transporte, colocaram em evidência a 
necessidade de se tratar a questão da sustentabilidade 
de forma mais estruturada na área de gestão de 
projetos. A sustentabilidade tem ganhado evidência 
tanto no âmbito acadêmico quanto corporativo, 
podendo ser aplicada em diversos assuntos. Isso 
porque a sua lógica de inter-relacionamento entre 
os três pilares (social, ambiental e econômico) pode 
ser entendida como uma abordagem aplicável nos 
processos já existentes. Nesse contexto, a discussão 
sobre o desenvolvimento sustentável pode contribuir 
fortemente para a disciplina de gestão de projetos, 
aplicando a abordagem da tríade sociedade, economia 
e meio ambiente.

Sustentabilidade pode ser definida como o 
“[...] princípio que assegura que nossas ações de hoje 
não limitarão a gama de opções econômicas, sociais 
e ambientais disponíveis para as futuras gerações.” 

(Elkington, 2001, p. 21). No estudo de Dovers & 
Hadmer (1992, p. 275), sustentabilidade é abordada da 
seguinte forma: “[...] habilidade de suportar ou de se 
adaptar a mudanças endógenas e exógenas de sistema 
humano, natural ou de ambos por tempo indefinido.” 
Vale lembrar também que o significado primário do 
termo sustentabilidade, segundo o Dicionário Houaiss 
(Houaiss et al., 2009, p. 1866), é “característica ou 
condição do que é sustentável”, ou seja, daquilo 
que “é passível de sustentação”, que, por sua vez, é 
sinônimo de “conservação” e “manutenção”. Assim, 
o uso do termo sustentabilidade pode acabar sendo 
empregado de diversas formas, tanto apoiado em 
definições acadêmicas, como as de Elkington (2001), 
Dovers & Hadmer (1992) e Dovers (1995), como 
também no sentido mais básico de sua etimologia.

O desenvolvimento sustentável é entendido por 
Elkington (2001, p. 21) da seguinte forma:

[...] é proposto pelos governos e líderes corporativos 
como solução para uma grande gama de problemas 
que agora estão começando a fazer parte da pauta 
internacional.
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Enquanto isso, Dovers & Hadmer (1992, p. 275) 
consideram que o desenvolvimento sustentável é 
“[...] o caminho para guiar mudanças e melhorias no 
sentido de manter ou melhorar a sustentabilidade do 
sistema.” Dovers (1995), por sua vez, indica que a 
sustentabilidade é, portanto, um objetivo desafiador 
a ser perseguido, enquanto que o desenvolvimento 
sustentável é um processo variável em direção a esse 
objetivo. Dessa forma, verifica-se que os conceitos 
sustentabilidade e desenvolvimento sustentável não 
estão necessariamente alinhados entre as diversas 
publicações. Para fins do presente trabalho, adota-se o 
termo sustentabilidade que, à luz da amostra estudada, 
aponta para ambos os conceitos – sustentabilidade 
e desenvolvimento sustentável, por vezes sem uma 
clara definição que os distinga. A discussão desses 
conceitos à luz da gestão de projetos nesse contexto 
ainda é pouco madura para garantir uma distinção 
clara entre as definições dos termos.

O presente trabalho tem como objetivo realizar 
uma revisão sistemática de literatura, buscando artigos 
que tenham abrangência em ambos os temas, tanto 
gestão de projetos quanto sustentabilidade. Busca-se 
identificar os principais assuntos tratados na interface 
dessas duas temáticas, identificando tendências e 
lacunas, bem como os principais autores e obras.

O artigo está estruturado em quatro seções: a 
seção 2 descreve a metodologia de seleção da amostra 
de artigos a serem analisadas, bem como as etapas 
seguidas para própria análise dos dados. Na seção 
3 são apresentados os resultados e a discussão da 
pesquisa, seguidos das conclusões, na seção 4.

2. Metodologia de pesquisa

A abordagem metodológica adotada nesta 
revisão sistemática da literatura mesclas técnicas 
de bibliometria, redes e análise de conteúdo. As 
técnicas de bibliometria permitiram estabelecer 
tendências em termos do número de publicações 
e citações ao longo do tempo, principais autores 
e obras, por meio de análise de citação/cocitações 
utilizadas como proxy de impacto na comunidade 
acadêmica (Diodato, 1994; Neely, 2005). A técnica 
de análise de conteúdo (Bardin, 2004) foi utilizada 

na codificação e análise das principais temáticas da 
pesquisa. No tratamento dos dados e confecção das 
análises adotaram-se os softwares Sitkis (Schildt, 
2002) e Ucinet (Borgatti et al., 2002).

A análise dos dados foi feita em três etapas. Na 
primeira etapa, os dados primários da amostra foram 
tratados, buscando-se ter uma visão quantitativa das 
publicações, tratando-se os dados e agrupando-os 
por ano de publicação, revista de publicação, número 
de citações, entre outros. Dado que o próprio banco 
de dados fornece as informações necessárias para tais 
análises de forma razoável, a sua execução foi possível 
por meio de um tratamento em planilhas eletrônicas.

Já na segunda etapa da análise dos dados foi 
utilizado o software de apoio para tratamento de 
dados bibliométricos chamado Sitkis. Com licença 
gratuita, o programa é uma ferramenta baseada 
em Java que permite a elaboração de redes entre 
publicações de uma determinada amostra, bem como 
entre os trabalhos citados por essa amostra inicial. 
Assim, é possível identificar eventuais clusters de áreas 
afins e tirar conclusões interessantes do resultado 
gráfico possibilitado pelos programas associados 
Ucinet e Netdraw. Por meio desses resultados gráficos 
de ligação entre as unidades da amostra é possível 
identificar as publicações mais relevantes e como 
elas se inter-relacionam. Para tanto, utilizaram-se as 
redes de citação, cocitações e palavras-chave. Índices 
de centralidade e intermediação foram calculados 
para apoiar na interpretação das redes resultantes. 
As fórmulas correspondentes a esses índices são 
apresentadas na Tabela 1. O resultado dos índices 
normalizados de centralidade e de intermediação 
obtidos pela ferramenta Ucinet são apresentados na 
discussão dos resultados.

A última etapa de tratamento dos dados está 
baseada na análise de conteúdo dos artigos da 
amostra. Assim, por meio da leitura dos resumos 
e, eventualmente, do artigo na íntegra, foi feita a 
classificação entre econômico, ambiental e social, 
conforme o conceito do triple bottom line de Elkington 
(2001). É evidente que esses assuntos se entrelaçam 
de forma significativa, porém houve um esforço 
para identificar o pilar predominante de cada artigo. 
Para complementar essa análise de conteúdo, foram 

Tabela 1. Formulação matemática dos índices de centralidade e intermediação.

Centralidade C’D (ni) = d(ni) / (g-1)
C’D (ni) → Centralidade

d (ni) → no laços
g → no atores 

Intermediação Pp (ni) = (Ii / ( g-1 ) / Σ D (nj,ni)/Ii

Pp (ni) → Intermediação
Ii → no atores que se relacionam com o ator i

d (nj,ni) → no laços do ator j para ator i
g → no atores 

Fonte: Wasserman & Faust (1994).
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project management, o banco de dados identificou 200 
textos, contemplando os diversos tipos de publicação. 
Assim, a amostra utilizada pela presente pesquisa 
foi obtida, finalmente, selecionando-se somente as 
publicações do tipo artigo. Dessa forma, o número 
de títulos contidos na amostra utilizada para análise 
chegou a 102 artigos. A partir da amostra inicial, a 
amostra é ampliada para as referências dessa amostra 
inicial, pelo método bola de neve, compreendendo 
2.761 referências, que serão tratadas nas redes de 
citação, artigos para referência, cocitações e palavras-
chave, já mencionadas.

3. Apresentação e discussão dos 
resultados

A seção a seguir tem como objetivo discutir os 
resultados das análises conduzidas a partir da amostra 
obtida, para que seja possível ter-se uma visão geral 
das publicações relativas a gestão de projetos e 
sustentabilidade.

3.1. Análise inicial

Observando-se o número de artigos publicados 
que tratam do tema gestão de projetos associado 
de alguma forma a sustentabilidade, verifica-se a 
presença de títulos desde 1991. Vale ressaltar que há 
um evidente crescimento desde 2005, com destaque 
para 2010 e 2011 (Figura 1).

Além disso, observando-se os dados obtidos é 
possível ver que os trabalhos da amostra estudada 
apresentam dispersão bastante considerável, 
podendo-se verificar isso principalmente na análise 
do número de artigos por autor e por revista, 
conforme mostrado pelas Figuras 2 e 3. Isso porque 
as duas revistas que mais estiveram presentes na 
amostra, ambas da área de construção (Journal 
of Construction Engineering and Management e 

identificados artigos da amostra que têm no título, no 
resumo ou como palavra-chave os termos framework 
e/ou modelo. Apesar de não serem sinônimos, a 
proximidade de emprego desses termos permite que 
os artigos filtrados tragam propostas estruturadas 
para a sustentabilidade no contexto de gestão de 
projetos. Assim, são discutidos construtos e diagramas 
conceituais apresentados em seis artigos filtrados 
com esse critério.

2.1. Amostra e procedimento de busca

A amostra inicial foi obtida a partir de buscas na 
base ISI Web of Knowledge (Web of Science). Isso 
porque sua abrangência é bastante significativa, 
uma vez que nela é possível localizar informações 
de todos os periódicos indexados, cujos índices 
são apurados pelo Journal Citation Report (JCR), 
independentemente 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.

Em junho de 2010, a amostra inicial foi obtida 
a partir do primeiro filtro com a palavra sustain*, 
buscando identificar artigos que pudessem conter 
assuntos tanto de sustentabilidade quanto de 
desenvolvimento sustentável e suas variantes. 
Conforme discutido na seção introdutória, o termo 
sustentabilidade pode ser empregado nos artigos da 
amostra tanto apoiado em definições acadêmicas 
(Elkington, 2001; Dovers & Hadmer, 1992; Dovers, 
1995) como no sentido mais básico de sua etimologia, 
em artigos mais exploratórios. Portanto, dada a 
característica exploratória do tema, ainda pouco 
maduro, empregou-se apenas o termo sustentabilidade 
nas análises. Essa primeira etapa resultou em um 
grande número de artigos, mais de 440 mil títulos. 
Restringindo essas publicações com um novo filtro, 

Figura 1. Evolução das publicações ao longo do tempo. Nota: *Estimado a partir das publicações até jun./2011.
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& Szymanski (2001), com 217 citações, seguidos pelos 
de Arora et al. (2001), com 73 citações – ambos focam 
o conceito de sustentabilidade como longevidade, 
sucesso no longo prazo, priorizando a perspectiva 
econômica.

Assim, a partir dessas análises iniciais é possível 
chegar à conclusão parcial de que as pesquisas na 
interface entre gestão de projetos e sustentabilidade 
ainda estão bastante dispersas, tanto no que concerne 
aos veículos de publicação como em relação aos 
autores e obras de referência. Vale destacar que os 
principais trabalhos, considerando-se os critérios 
de citação e número de artigos publicados, não 
debateram especificamente a inserção de práticas 
(processos, ferramentas e métodos) de sustentabilidade 
na gestão de projetos.

Journal of Green Building), possuem apenas quatro 
artigos associados. No que concerne aos autores, 
apenas dois autores da amostra possuem mais do 
que duas publicações: Brent, com seis artigos, tem 
uma visão que prioriza a perspectiva ambiental, 
enquanto Campbell, notadamente, tem por foco 
fenômenos sociais (grassroots), em especial no 
setor de saúde.

Considerando os artigos da base de dados ISI Web 
of Science, as referências da amostra analisada que 
foram mais citadas são mostrados na Tabela 2. Os 
trabalhos tratam da sustentabilidade principalmente no 
sentido de garantir a perenidade da organização, não 
necessariamente considerando o inter-relacionamento 
entre as esferas econômica, social e ambiental no 
contexto da gestão de projetos. Observa-se que pelo 
critério de citação destacam-se os artigos de Henard 

Figura 2. Gráfico de relevância das revistas da amostra.

Figura 3. Gráfico de relevância dos autores da amostra por número de artigos publicados.

Tabela 2. Os trabalhos mais citados.

Autores
Ano de 

publicação
Principal abordagem Nº citações

Henard & Szymanski 2001
Inovação de produto para garantir o sucesso de longo prazo da 
empresa

217

Arora et al. 2001
Características peculiares da Índia para garantir a perenidade do 
sucesso da sua indústria de softwares 73

Marais et al. 2004 Descrição de um projeto específico implantado na agricultura 29

Williams et al. 2003
Discussão sobre um framework focado em rupturas ou revisões 
do projeto

27

Naylor et al. 2002
Descrição de um projeto na área da saúde, com enfoque na 
participação da comunidade

25

Reed 2005
Relevância do envolvimento das pessoas de campo para que a 
pesquisa acadêmica tenha relevância e aderência na área da saúde

12
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por Betts (1994), que apresenta um estudo de caso 
em uma média empresa do setor de construção civil, 
no qual foi acompanhado o processo de planejamento 
estratégico aplicando-se conceitos de vantagem 
competitiva de longo prazo.

A Figura 5 traz o resultado da análise de cocitações 
dos artigos da amostra obtida. Esse gráfico permite 
identificar padrões de similaridade nas referências 
da amostra estudada. Mais uma vez estão presentes 
trabalhos de viés de estratégia, como os de Porter 
(1985), de Prahalad & Hamel (1990) e de Betts & 
Ofori (1992), reforçando a relevância do tema ao se 
tratar de assuntos relacionados à sustentabilidade. Para 
compreender melhor as relações entre as referências 
que se destacam como pilar teórico da amostra 
estudada foram calculados os índices de centralidade 
e intermediação, conforme ilustra a Tabela 1. Com 
base na análise das conexões, foram propostos 
agrupamentos (clusters) entre as referências. Observa-se 
na rede de cocitações três clusters principais: um central 
denominado estratégia, que destaca os trabalhos 
de Porter (1985) e de Prahalad & Hamel (1990), 
utilizados nos artigos para fundamentar aspectos 
relacionados com vantagem competitiva de longo 
prazo e formação de competências estratégicas. O 
cluster da esquerda, denominado gestão, trata de 
obras clássicas que abordam o modelo japonês de 
produção (lean production), notadamente os trabalhos 
de Womack et al. (1990) e Ohno (1988), enquanto 
o trabalho de Hofstede (1980) aborda diferenças 
culturais. O cluster denominado construção civil é 

3.2. Análise de redes

Para uma visão da amostra e seus pilares teóricos, 
foram realizadas duas análises de rede, a primeira de 
artigos para referências e a segunda de cocitações.

A rede de artigos para referência vincula os artigos 
mais citados na amostra inicial e suas referências 
mais citadas. Adotou-se como critério de corte que 
as referências fossem citadas pelo menos duas vezes 
no texto e os artigos da amostra inicial que tinham 
pelo menos duas citações, garantindo uma maior 
aderência entre os trabalhos. A Figura 4 ilustra o 
resultado, no qual é possível observar que a amostra 
não apresentou nenhum agrupamento claro, já que a 
rede obtida está bastante dispersa, com vários pares 
ou trios isolados à esquerda da rede, despontando à 
direita um grupo mais conectado. Verifica-se ainda 
que não há obras que sejam referenciadas por mais do 
que três artigos da amostra inicial, o que indica que 
não há referências que tenham influência marcante 
sobre a amostra estudada. Destaca-se também que 
os trabalhos mais referenciados dentro da amostra 
foram os de Burns & Stalker (1961) e Porter (1985), 
que além de serem mais antigos, não se referem 
diretamente à sustentabilidade, tratando de assuntos 
de cunho mais específico de gestão de inovação e 
estratégia competitiva, respectivamente. A referência 
de Porter (1985) pode ser um indicativo da relevância 
de se tratar da sustentabilidade com uma abordagem 
mais estratégica, como uma vantagem competitiva. A 
referência de Porter (1985) foi utilizada, por exemplo, 

Figura 4. Rede de relacionamento entre artigos da amostra e suas referências. Nota: Gráfico feito no software Ucinet, com os 
dados importados pelo software Sitkis. Nota 1: Os quadrados representam as referências e os círculos representam os artigos.
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o que aborda temas mais próximos ao escopo dessa 
pesquisa, neles há aspectos de sustentabilidade 
incorporados na gestão de projetos de construção 
civil (ver Figura 5). Nesse último cluster observa-se 
uma tendência crescente de evolução em termos de 
sustentabilidade em projetos de construção – existe 
um conjunto de certificações com enfoque de 
empreendimentos sustentáveis.

Analisando-se a Tabela 3 verifica-se que os 
trabalhos de Betts & Ofori (1992), Bresnen & Marshall 
(2000) e Porter (1985) têm maior grau de centralidade 
inbound, i.e., o maior número de conexões para dentro, 
dessa forma, esses trabalhos são os mais proeminentes, 
podendo ser caracterizados como arquétipo de estrelas 
(stars) da rede (ver Tabela 3). Por outro lado, o índice 
de intermediação (nBetweenness) permite observar que 
também os trabalhos de Betts & Ofori (1992) e Porter 
(1985), com índices mais elevados, assumem o papel 
de intermediadores entre os clusters, conectando os 
cluster gestão e construção, como apresentado na rede 
da Figura 5. Observa-se ainda que sem esses trabalhos 
a rede estaria desconectada (cutpoint), com 2 clusters 
isolados. Entre os trabalhos de maior centralidade vale 
destacar o livro de Lawrence & Lorsch (1967), que 
trata de questões ambientais (environment), mas no 
contexto de ambiente competitivo em que analisa 
as incertezas. No entanto, já colocam o conflito de 
valor entre a ênfase no bem-estar das pessoas, em 
uma organização, ou a ênfase no desenvolvimento 
e sucesso da organização.

Observando-se as redes das palavras-chave é 
possível identificar-se dois agrupamentos mais intensos, 
ilustrados pela espessura das linhas conectoras da 

Figura 5. Análise de cocitações.

Tabela 3. Índices de centralidade e intermediação.

Índice de centralidade 
(NrmInDeg)*

Betts & Ofori (1992) 21,875

Bresnen & Marshall (2000) 18,75

Porter (1985) 15,625

Flyvbjerg (2001) 15,625

Williams (1999) 12,5

Prahalad & Hamel (1990) 12,5

Lawrence & Lorsch (1967) 12,5

Hofstede (1980) 9,375

Womack et al. (1990) 9,375

Burns & Stalker (1961) 9,375

Campbell et al. (2005) 3,125

Ohno (1988) 3,125

Índice de intermediação 
(nBetweenness)**

Porter (1985) 25

Betts & Ofori (1992) 23,333

Lawrence & Lorsch (1967) 15,417

Flyvbjerg (2001) 8,333

Womack et al. (1990) 8,333

Burns & Stalker (1961) 2,917

Hofstede (1980) 0,833
*Referências que obtiveram índice de centralidade (Network Centralization – Indegree) 
superior a zero; **Referências que obtiveram índice de intermediação (nBetweenness) 
superior a zero; Nota: índices calculados no software Ucinet.

Figura 6. Por um lado, verifica-se uma temática 
mais relacionada aos stakeholders, evidenciando-se 
a relação entre liderança, participação de demais 
interessados no assunto em questão e avaliação de 
um determinado evento baseado na opinião dessas 
partes. Ligado a esse grupo de nós, verificam-se 
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Um dos principais conectores é a palavra-chave 
framework (ligada a seis outras palavras-chave), 
representando artigos que remetem à busca de 
estrutura e sistematização na elaboração de modelos 
conceituais. Esse nó tem relacionamento primário com 
diversos assuntos, tanto com os clusters já citados 
anteriormente de stakeholders e inovação, quanto 
com qualidade e indicadores. Uma análise crítica 
dos frameworks identificados na amostra de artigos 
será conduzida na seção 3.4. De um modo geral, 
verifica-se que a intersecção dos temas sustentabilidade 
e gestão de projetos ainda tem potencial significativo 
a ser explorado. Isso porque as delimitações entre 
agrupamentos de assuntos que poderiam tangenciar 
ambos os conceitos ainda não estão facilmente 
identificáveis. Além disso, não há trabalhos específicos 
que sejam utilizados por um número significativo de 
artigos, levando à conclusão que a dispersão verificada 
nos grafos pode ser justificada pelo fato de ainda não 
terem sidos publicados títulos de grande influência 
e relevância no âmbito acadêmico.

3.3. Os pilares da sustentabilidade

Conforme discutido inicialmente, a sustentabilidade 
considera três pilares: sociedade, economia e meio 
ambiente (Elkington, 2001). Esse assunto tem grande 
impacto na gestão de operações (Jiménez & Lorente, 
2001), sendo tratado em particular, no presente 

assuntos mais relacionados a diferentes grupos de 
interesse, tais como as iniciativas de voluntários, a 
comunidade e o poder público.

Por outro lado, verifica-se também a presença de 
uma vertente da inovação aliada à sustentabilidade, 
trazendo o relacionamento entre os conceitos sucesso 
e desempenho, principalmente para desenvolvimento 
de produto e para design (ver Figura 6). Ainda segundo 
a rede de palavras-chave (Figura 6), verifica-se que 
temas referentes à inovação e desempenho são 
também interconectados por intermédio de conceitos 
de tecnologia, bem como de gestão do conhecimento.

Sobre a Figura 6, ademais, pode-se dizer que 
chama a atenção o fato de as palavras construction 
e environment não estarem diretamente relacionadas. 
Assim, o tema construção, por sua ligação a design e, 
por conseguinte, a product development, não se refere 
necessariamente à construção civil (como Robichaud 
& Anantatmula, 2011). Além disso, dado que o 
conceito de sustentabilidade mais moderno abrange 
os três pilares (econômico, social e ambiental), era de 
se esperar que a palavra environment pudesse estar 
diretamente ligada a temas como comunidade (ou 
sociedade). Porém isso não ocorre, sendo que essa 
ligação é intermediada por um tema que pode conter 
diversos assuntos: framework. Isso é um indicativo 
de que o conceito de triple bottom line (Elkington, 
2001) não está sendo explorado de forma evidente 
na literatura.

Figura 6. Análise de relacionamento das palavras-chave. Nota: A espessura das linhas representa a intensidade dos vínculos 
entre as palavras-chave, i.e., o número de vezes em que são citadas conjuntamente.
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e educação. Já os artigos que têm como contexto 
o setor privado possuem predominância do tema 
sustentabilidade como sobrevivência econômica no 
longo prazo. Ainda nesse grupo de artigos verifica-se 
que a participação de artigos sobre o pilar ambiental e 
social é semelhante. Por um lado, os artigos com ênfase 
ambiental estão mais ligados ao setor de construção 
civil, tratando do desenvolvimento sustentável em 
seus projetos como forma de agregar valor a seus 
produtos perante o cliente. Por outro, o pilar social 
do setor privado dá mais atenção à necessidade da 
participação de diversos interessados no projeto, 
com o objetivo de aumentar as chances de sucesso, 
melhorar o desempenho etc.

Vale também ressaltar que um dos temas 
tratados pelos artigos que enfatizam o pilar 
social está relacionado à participação de diversos 
indivíduos envolvidos em um determinado projeto 
implantado. Isso pode ser verificado em diversos 
contextos, tanto na área da saúde (como em 
Naylor et al., 2002), quanto em um ambiente 
de gestão empresarial (como em Migliarese & 
Paolucci, 1995). Assim, pode-se concluir que 
projetos e processos potencialmente se enriquecem 
com a participação de diversos pontos de vista, 
independentemente do contexto estudado.

Os dados indicam ainda que até a data de sua 
coleta a ênfase da perpetuidade econômica é bastante 
presente e constante. Esse pilar é então acompanhado 
por um aumento na produção de artigos sobre o 
tema gestão de projetos e sustentabilidade desde 
2005 (ver Figura 8).

estudo, no contexto da gestão de projetos. Nesse 
sentido, os artigos da amostra foram classificados 
em uma das quatro perspectivas, tendo em vista a 
ênfase em cada um dos pilares da sustentabilidade 
ou no próprio triple bottom line, conforme ilustra 
a Tabela 4. Assim, as categorias encontradas são:
•	Perpetuidade	econômica: Artigos que enfocam 

a sustentabilidade como forma de manutenção 
e continuidade de existência, seja ela de uma 
determinada estratégia ou organização. De certa 
forma, essa visão de longo prazo, implícita ou 
explicitamente depende do texto, referindo-se à 
possibilidade econômica de manter-se perene.

•	 Pilar	ambiental: Textos que enfatizam principalmente 
a questão ambiental, tanto em empresas de construção 
civil, para agregar valor à sua entrega final, quanto 
em um contexto de agricultura e de recursos naturais 
a serem geridos pelos governos.

•	Pilar	social: Buscando o bem-estar e a saúde de 
indivíduos, os artigos que tratam de gestão de projetos 
com ênfase em pessoas podem estar focados tanto em 
temas relativos a sociedades e comunidades quanto 
em discussões sobre a importância da abordagem de 
stakeholders internos a uma determinada organização.

•	Triple	bottom	line: Nessa visão, os artigos tratam 
da sustentabilidade sob a óptica da integração dos 
três pilares da sustentabilidade.

Conforme ilustrado na Figura 7, é possível verificar 
que em trabalhos com participação significativa do 
setor público praticamente metade (48%) focam 
principalmente o pilar social, enfatizando a importância 
da saúde da população, bem como seu bem-estar 

Tabela 4. Classificação dos artigos por perspectiva de sustentabilidade.

Perspectiva Nº referências Referências

Ambiental 21

Thoma et al. (1993), Epp (1995), Eglington et al. (1998), Bernhardi et al. (2000), Marais et al. (2004), 
Nijland (2005), Sell et al. (2006), Fourie & Brent (2006), Mulder & Brent (2006), Pulaski et al. (2006), 
Weerasinghe et al. (2007), Steiner et al. (2008), Anning (2009), Van Berkel (2010), Wu & Low (2010), 
Molenaar et al. (2010), Nath & Inoue (2010), Jaglin et al. (2011), Tsai et al. (2011), Ciomos et al. (2011), 
Robichaud & Anantatmula (2011)

Econômica 40

Sieli (1991), Betts (1994), Read & Napier (1994), Nyamadi & Yokogawa (1997), Drexler & Larson 
(2000), Divakar (2000), Wright (2000), Henard & Szymanski (2001), Arora et al. (2001), Smeda (2001), 
Williams et al. (2003), Haque (2003), Barry et al. (2003), Shore & Cross (2004), Schuman & Brent (2005), 
Seitz et al. (2005), Courpasson & Clegg (2006), Davidson et al. (2006), Nielsen (2006), Stevens & Peikes 
(2006), Pacheco-de-Almeida & Zemsky (2007), Hirai et al. (2007), Thomas (2007), Frankel et al. (2008), 
Nair & Campbell (2008), Sanderson & Cox (2008), Veas & Pradena (2008), Salem & Mohanty (2008), 
Joham et al. (2009), Hurt & Thomas (2009), Lee et al. (2009), Ustinovichius et al. (2010), Liu et al. (2010), 
Petter et al. (2010), Bodea et al. (2010), Quante (2010), Olney et al. (2010), Chen (2011), Zahay et al. 
(2011), Sengoku et al. (2011)

Social 30

Migliarese & Paolucci (1995), Naylor et al. (2002), Reed (2005), Cicmil & Marshall (2005), Bryde (2005), 
Windel (2005), Israr & Islam (2006), Edwards et al. (2007), Ottmann & Street (2007), Mohammadi et al. 
(2007), Gullick et al. (2007), Kakabadse et al. (2007), Campbell et al. (2008), Fellows & Liu (2008), 
McNulty et al. (2008), Leurs et al. (2008), Almansi & Tammarazio (2008), Kuper et al. (2009), Barry et al. 
(2009), Raven et al. (2009), Cust (2009), Bryde & Leighton (2009), Couchman & Fulop (2009), 
Zhang et al. (2009), De Bruijne et al. (2010), Mewaldt (2010), Pavez et al. (2010), Mathews et al. (2010), 
Madden & Morawski (2011), Wesselink & Wals (2011)

Tripple 
bottom line 11

Hartig et al. (1996), Pulaski & Horman (2005), Jones (2006), Davies (2009), Fernandez-Sanchez & 
Rodriguez-Lopez (2010), Korkmaz et al. (2010), Corder et al. (2010), Ben Mahmoud-Jouini & Lenfle 
(2010), Turlea et al. (2010), Thomson et al. (2011), Laws & Loeber (2011)
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e mudança organizacional planejada, buscando 
oportunidades para mudanças colaborativas. Nesse 
estudo de caso, os autores buscam validar os construtos 
propostos pelo modelo, a saber: fatores externos, 
contexto, gestão de mudança, gestão de projetos, 
apoio colaborativo (percepções, intenções e ações) 
e, finalmente, promoção coordenada da saúde (ver 
Figura 9). O modelo DISC apresenta maior evidência 
do pilar social triple bottom line. Além disso, apesar de 
não explicitamente, considera o termo sustentabilidade 
no sentido de perpetuação ao longo do tempo.

Um dos artigos inseridos no cluster da construção 
civil é o de Ustinovichius et al. (2010), que discute o 
uso de duas ferramentas de análise verbal na avaliação 
de risco de projetos de investimentos e escolha da 
empreiteira dada a incerteza das condições. Os 
autores discutem o resultado da aplicação de duas 
ferramentas, CLARA (Ustinovichius & Kochin, 2003; 
Larichev et al., 2002) e Uni-ComBOS (Ashikhmin & 
Furems, 2002). Um dos resultados da pesquisa foi a 

Observando a distribuição dos artigos que tiveram 
um dos pilares como ênfase, vale ressaltar que o 
conceito triple bottom line parece começar a se 
destacar apenas a partir de 2005, tendo sofrido um 
impulso principalmente em 2010 e 2011. Isso indica 
que há uma tendência de que as novas publicações 
sobre sustentabilidade e gestão de projetos passem 
a abordar justamente dessa perspectiva tripla.

4. Análise de frameworks e tabela-resumo

Tomando como base a amostra de artigos 
retirada da base de dados ISI Web of Knowledge 
(Web of Science), seis artigos apresentaram os 
termos framework ou modelo no resumo ou como 
palavra-chave. Leurs et al. (2008), por exemplo, 
propõem o diagnóstico de colaboração sustentável 
denominado modelo DISC (Diagnosis of Sustainable 
Collaboration), que analisa evidências de colaboração 
entre organizações, comportamento organizacional 

Figura 7. Distribuição dos artigos da amostra por pilar de sustentabilidade.

Figura 8. Comportamento dos pilares de sustentabilidade ao longo dos anos.
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uma metodologia para identificar, classificar e priorizar 
indicadores de sustentabilidade baseada em normas 
e publicações de gestão de riscos (ver Figura 11). 
Aplicando o método em um caso prático, os autores 
verificaram que a limitação de tempo e custo dificulta 
a execução do processo, sendo que as diversas técnicas 
de identificação de indicadores nem sempre apontam 
um mesmo resultado. Segundo os autores, o método 
mais adequado para entendimento da interrelação 
entre os indicadores é a entrevista.

Considerando a gestão de projetos em recursos 
hídricos, Bernhardi et al. (2000) buscam contribuir 
para a literatura propondo uma taxonomia para 
classificar métodos disponíveis. Dessa forma, os 
autores derivam um Modelo de Especificação de 
Gestão de Projetos (Project Management Specification 
Model – PMSM) para auxiliar na seleção, combinação 
e operacionalização de métodos, dependendo do tipo 
de projeto. Partindo de 56 métodos da literatura, 
os autores chegam a quatro classes de métodos 
básicos: (i) conceituação (comunicação, diagramação 
ou visualização); (ii) mensuração (coleta, geração 
ou questionamento); (iii) interpretação (votação, 
comparação ou evocação); e (iv) inferência (razão 
lógica, computação algébrica ou computação recursiva). 
Como ilustrado na Tabela 5, os autores propõem que 

identificação de categorias que interferem na tomada 
de decisão, baseada na análise de casos práticos de 
projetos de engenharia de multinacionais: especificação 
técnica, preço, termos de pagamento, garantias de 
desempenho, custo de seguro e limites de obrigações. 
Pode ser então verificado que critérios de análise de 
impactos socioambientais não são considerados pelos 
decisores pesquisados.

Também inserido no setor de construção, Fellows 
& Liu (2008) discutem um framework para incorporar 
valores à gestão de projetos de construção, fazendo 
referência à sustentabilidade. Os autores destacam 
que os valores envolvidos no projeto determinam as 
variáveis de medição de desempenho, bem como a 
relativa importância de cada uma dessas variáveis. 
Os autores discutem a influência dos valores dos 
indivíduos sobre os projetos de construção com base 
no modelo apresentado por Liu (2006), que trata 
do desenvolvimento sustentável como composto 
por quatro sistemas: econômico, socioambiental, 
socioeconômico e legal. Os sistemas são caracterizados 
por dois fatores: curto/longo prazo e flexibilidade/
controle (Liu, 2006) (ver Figura 10).

Sánchez & López (2010) focam o seu estudo em 
indicadores de projetos de construção, desenvolvendo 

Figura 9. Modelo DISC (Diagnosis of Sustainable Collaboration). Fonte: Leurs et al. (2008).
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Figura 10. Sistemas do desenvolvimento sustentável. Fonte: Liu (2006).

Figura 11. Etapas para identificar indicadores de sustentabilidade. Fonte: baseado em Sánchez & López (2010).

Tabela 5. Critérios de escolha do método básico dada a característica do problema.

Classes de métodos básicos

Critérios Conceituação Mensuração Interpretação Inferência

Complexidade X X

Incerteza X X

Certeza X X

Conhecimento limitado X

Conhecimento vasto X X

Grupo de especialistas X X

Indivíduo especialista X X X

Fase inicial do projeto X X

Sistema de tratamento de esgoto e água X X

Sistema de água urbano, regional, nacional X
Fonte: Bernhardi et al. (2000).
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seguintes etapas: familiarização, definição de 
objetivo, identificação e avaliação (ver Figura 12). 
Os autores também destacam os principais fatores 
que influenciam na tomada de decisão: tarefas, 
orçamento/cronograma, padronizações e regulações 
(conformidade), entregáveis, indicadores (Key 
Performance Indicators – KPIs) e foco do projeto.

Inicialmente, vale ressaltar que as referências 
analisadas reforçam a evidência de que o uso do 
termo sustentabilidade e suas derivações não trazem 
as mesmas premissas. Os artigos com referência a 
framework ou model podem, por um lado, utilizar 
o conceito sustentabilidade como manutenção e 
continuidade (por exemplo, Leurs et al., 2008) e, por 
outro, empregar o termo no sentido de incorporar 
impactos ambientais e sociais às decisões até então 
tomadas a partir de paradigmas financeiros (Fellows 
& Liu, 2008; Sánchez & López, 2010; Corder et al., 
2010). Além disso, chama a atenção os artigos 
não apresentarem uma solução concreta de como 
operacionalizar princípios de desenvolvimento 
sustentável nos processos de gestão de projetos. 
A publicação cujo objetivo de pesquisa esteve mais 
próximo a essa discussão foi a de Corder et al. 
(2010), porém mesmo essa deixa claro que há ainda 
muito campo a ser pesquisado na área de gestão de 
projetos alinhada ao desenvolvimento sustentável. A 
Tabela 6 traz um resumo esquemático dos frameworks 
discutidos até então.

a decisão quanto ao(s) método(s) a ser(em) utilizado(s) 
na prática seja realizada com base em critérios de 
decisão como grau de complexidade e incerteza. 
Assim, os atores do projeto, tais como consultores em 
gestão de recursos hídricos, engenheiros e gerentes 
de projeto, devem participar o quanto antes e o mais 
intensamente possível da seleção e uso dos métodos, 
garantindo adequação de escolha e consequente 
qualidade do projeto.

Tendo como objetivo incorporar princípios de 
desenvolvimento sustentável à gestão de projetos na 
área de recursos minerais, Corder et al. (2010) propõem 
o conceito SUSOP® (SUStainable OPerations). Baseados 
em iterações de casos práticos, o objetivo dos autores 
é desenvolver um mecanismo para: (i) gerar um projeto 
de fábrica viável e opções de operação de acordo 
com princípios de desenvolvimento sustentável; (ii) 
avaliar benefícios e impactos para essas opções; (iii) 
avaliar cada opção utilizando um processo de suporte 
à decisão baseado no desenvolvimento sustentável; 
e (iv) dar suporte à engenharia, à gestão de projetos 
e, consequentemente, a operações de projetos. A 
publicação de Corder et al. (2010) conduz as discussões 
iniciais sobre o SUSOP® oferecendo soluções concretas 
de forma limitada.

Um dos assuntos abordados é o processo 
para avaliar oportunidades de desenvolvimento 
sustentável tomando como fundamentação uma 
vasta base de conhecimento e composto pelas 

Figura 12. Processo de avaliação de oportunidades. Fonte: Corder et al. (2010).
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devem ser envolvidos, tais como a comunidade e a 
liderança, evidenciando a importância da participação 
e parceria entre os envolvidos. Essa temática foi 
identificada principalmente analisando-se os 
agrupamentos da rede de palavras-chave e constitui 
uma relevante pauta para pesquisas futuras.

Assim, conforme mostrado neste trabalho, os 
artigos que tratam tanto de gestão de projetos quanto 
de sustentabilidade estão sendo publicados há mais de 
duas décadas, sendo que a partir de 2005 verifica-se 
um incremento no número de artigos. Nesse período, 
as publicações sobre sustentabilidade no contexto de 
perenidade econômica estiveram sempre presentes, de 
certa forma. Enquanto isso, o enfoque na abordagem 
tanto social e ambiental quanto do triple bottom line 
tem ganhado força, mais recentemente nos últimos 
seis anos, com grande tendência de crescimento. 
Nesse contexto, há bastante oportunidades para se 
explorar a gestão de projetos como forma de introduzir 
conceitos de sustentabilidade nas organizações. 
Portanto, demanda-se da comunidade acadêmica um 
esforço de pesquisa, dada a escassez de frameworks 
para operacionalizar o desenvolvimento sustentável à 
gestão de projetos. Estudos nessa área têm potencial 
para contribuir fortemente na literatura do assunto.

Uma implicação para a prática é que apesar 
de os frameworks de gestão de projetos estarem 
se difundindo, a questão da sustentabilidade no 
contexto de triple bottom line tem sido negligenciada 
também no dia a dia de projetos que adotam esses 
frames como referência. Para tanto, pesquisadores 
e praticantes podem em um primeiro momento 
apoiarem-se em metodologias e frameworks da área 
de gestão de projetos e adaptá-los para a lógica do 
desenvolvimento sustentável. Dessa forma é possível 
aproveitar o conhecimento de gestão de projetos 

5. Conclusões

O trabalho teve como objetivo extrair uma visão 
geral sobre os principais artigos que tratam tanto 
de gestão de projetos quanto de sustentabilidade. 
Isso porque, uma vez que os projetos possuem 
consequências que vão além de seu término, o 
estudo de processos ligados à gestão de projetos 
pode ser uma ferramenta relevante para fazer com 
que as organizações utilizem abordagem sustentável. 
Assim, verificar as publicações existentes no assunto 
contribui fortemente na identificação de lacunas de 
conhecimento a serem preenchidas no futuro.

Observando os 102 artigos da amostra obtida pela 
busca na base de dados ISI Web of Knowledge (Web 
of Science), verifica-se que os artigos são recentes 
e ainda estão bastante dispersos, não podendo 
ser identificados nem autores e nem revistas com 
destaque nesse tipo de publicação. Além disso, os 
artigos mais relevantes em termos de citações tratam 
da sustentabilidade sob uma visão mais específica de 
um determinado pilar (social, econômico ou ambiental) 
e não de como a gestão de projetos se relaciona com 
o triple bottom line.

Ainda, algumas evidências apontam para um 
esforço maior para estudar o desenvolvimento 
sustentável em projetos na área da construção civil. 
Isso porque as revistas de maior concentração de 
publicações dentro da amostra estudada são dedicadas 
a essa área. Além disso, um importante cluster de 
publicações na área de construção civil foi identificado 
na análise de cocitações, bem como uma boa parte 
dos escassos frameworks encontrados na literatura 
dedica-se a esse setor.

Quando se fala em sustentabilidade tratada 
juntamente à gestão de projetos, diversos stakeholders 

Tabela 6. Resumo dos frameworks identificados na amostra estudada.

Ano Autor Objetivo do framework Construtos associados Setor

2010 Ustinovichius et al.
Métodos verbais de decisão em 
investimentos

Métodos CLARA e ComBOS Construção civil

2010 Sánchez & López
Identificação de indicadores de 
sustentabilidade

Etapas do processo: identificar, classificar e 
priorizar

Construção civil

2010 Corder et al. SUSOP® (SUStainable OPerations)
Processo para avaliar oportunidades de 
desenvolvimento sustentável: familiarização, 
definição de objetivo, identificação e avaliação

Recursos minerais

2008 Fellows & Liu
Avaliação de projetos com foco em 
sustentabilidade

Quatro sistemas: econômico, socioambiental, 
socioeconômico e legal, resultado da 
combinação de dois fatores: curto prazo e 
flexibilidade/controle

Construção civil

2008 Leurs et al.
Diagnóstico de colaboração 
sustentável (CISC)

Fatores relevantes: fatores externos, contexto, 
gestão de mudança, gestão de projetos, apoio 
colaborativo (percepções, intenções e ações) e 
promoção coordenada da saúde

Saúde

2000 Bernhardi et al.
Taxonomia de métodos para apoio à 
tomada de decisão

Quatro classes de métodos básicos: 
conceituação; mensuração, interpretação e 
inferência

Recursos hídricos
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minerals processing design and operation: SUSOP (R). 
Minerals Engineering, 23(3), 175-181. http://dx.doi.
org/10.1016/j.mineng.2009.12.003

Couchman, P. K., & Fulop, L. (2009). Examining partner 
experience in cross-sector collaborative projects 
focused on the commercialization of R&D. Innovation-
Management Policy & Practice, 11(1): 85-103. http://
dx.doi.org/10.5172/impp.453.11.1.85

Courpasson, D., & Clegg, S. (2006). Dissolving the iron cages? 
Tocqueville, Michels, bureaucracy and the perpetuation 

já consolidado e construir conceitos e atributos 
incrementais de sustentabilidade, aproveitando, por 
exemplo, as áreas de conhecimento (integração, 
escopo, prazo, custo, qualidade, recursos humanos, 
comunicação, riscos e suprimentos) e os grupos de 
processos (inicialização, planejamento, execução, 
monitoramento/controle e finalização) do Project 
Management Institute – PMI (2008).

Este estudo apresenta limitações resultantes das 
escolhas metodológicas. A primeira relacionada à 
escolha da amostra inicial nas bases ISI Web of Science, 
em que se encontram os periódicos indexados pelo JCR 
de várias bases de dados distintas, mas que têm um 
número limitado de títulos, o que pode ter deixado 
trabalhos relevantes fora da amostra estudada. Essa 
limitação é parcialmente mitigada pela adoção do 
método bola de neve, em que se amplia a pesquisa 
também para as referências dos artigos da amostra. 
Segundo, a análise de citação gera um viés temporal 
dado que os trabalhos e referências mais citadas 
tendem a ser os mais antigos.
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Sustainability and management of projects: a bibliometric study
Abstract

Projects conducted in firms and organizations have immediate impacts as well as long-term consequences. The 
objective of this paper is to understand the treatment of sustainability issues in the literature on project management. 
The methodology incorporates bibliometric techniques, network analysis and content analysis. The results indicate 
that the publications are dispersed among many authors and journals. The themes relate to issues such as stakeholders, 
innovation and product development, with an emphasis on publications in the area of construction. There is a 
tendency, especially after 2005, toward articles focused on the economic pillar and on increasing participation in 
social and environmental approaches. In just the last two years, studies with a focus on the triple constraint - social, 
environmental and economic - have increased considerably. There are significant opportunities for research because 
the publications are far from exhaustive on this complex subject.
Keywords
Project management. Sustainability. Bibliometric study.


