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RESUMO

Considerando que a sustentabilidade se apresenta como um imperativo global que exige a integragao
das dimensdes econdmica, ambiental e social nas organizagoes, para a Gestdo de Projetos (GP), essa
integragdo ¢ crucial, mas enfrenta desafios, principalmente devido a lacuna de competéncia e a
auséncia de abordagens holisticas nos padrdes atuais. Portanto, objetiva-se investigar os desafios e as
possibilidades de implementagdo dos principios de sustentabilidade na GP e seus impactos no sucesso
do projeto. Este artigo apresenta os resultados de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)
realizada em bases de dados relevantes, A pesquisa utilizou o string “sustainability principles” AND
“project management” para artigos publicados entre 2015 e 2020. Os resultados confirmam que a
sustentabilidade contribui para o sucesso dos projetos. Contudo, a principal barreira identificada ¢ a
falta de conhecimento e experiéncia dos stakeholders, o que permite concluir que que incorporar a
sustentabilidade requer uma mudanga cultural e o desenvolvimento de novas competéncias nos
gestores de projetos, sendo um fator critico para a competitividade e eficacia organizacional.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Sustentabilidade. Triple Bottom Line. Gestor de Projetos.
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ABSTRACT

Considering that sustainability is a global imperative requiring the integration of economic,
environmental, and social dimensions in organizations, this integration is crucial for Project
Management (PM), but faces challenges, mainly due to the skills gap and the absence of holistic
approaches in current standards. Therefore, this study aims to investigate the challenges and
possibilities of implementing sustainability principles in PM and their impacts on project success. This
article presents the results of a Systematic Literature Review (SLR) conducted in relevant databases.
The search used the string ‘“‘sustainability principles” AND “project management” for articles
published between 2015 and 2020. The results confirm that sustainability contributes to project
success. However, the main barrier identified is the lack of knowledge and experience of stakeholders,
leading to the conclusion that incorporating sustainability requires a cultural shift and the development
of new skills in project managers, being a critical factor for organizational competitiveness and
effectiveness.

Keywords: Project Management. Sustainability. Triple Bottom Line. Project Manager.

RESUMEN

Considerando que la sostenibilidad es un imperativo global que requiere la integracion de las
dimensiones econémicas, ambientales y sociales en las organizaciones, esta integracion es crucial para
la Gestion de Proyectos (GP), pero enfrenta desafios, principalmente debido a la brecha de habilidades
y la ausencia de enfoques holisticos en las normas actuales. Por lo tanto, este estudio tiene como
objetivo investigar los desafios y las posibilidades de implementar los principios de sostenibilidad en
la GP y sus impactos en el éxito del proyecto. Este articulo presenta los resultados de una Revision
Sistematica de Literatura (SLR) realizada en bases de datos relevantes. La busqueda utilizé la cadena
"sustainability principles" AND "project management" para articulos publicados entre 2015 y 2020.
Los resultados confirman que la sostenibilidad contribuye al éxito del proyecto. Sin embargo, la
principal barrera identificada es la falta de conocimiento y experiencia de las partes interesadas, lo que
lleva a la conclusion de que la incorporacion de la sostenibilidad requiere un cambio cultural y el
desarrollo de nuevas habilidades en los gerentes de proyectos, siendo un factor critico para la
competitividad y la efectividad organizacional.

Palabras clave: Gestion de Proyectos. Sostenibilidad. Triple Resultado. Gerente de Proyectos.
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1 INTRODUCAO

A projecao global da sustentabilidade nas tltimas décadas tem redefinido normas e padroes
internacionais, influenciando a legislacao e o posicionamento estratégico das organizagdes (Yang; Zou,
2014). O conceito, derivado do desenvolvimento sustentavel, ¢ definido como um processo de
mudanca no qual a exploracdo de recursos e a diregdo dos investimentos sdo feitas de acordo com as
necessidades futuras e presentes (Brundtland, 1987). Frequentemente, esse conceito ¢ enquadrado pelo
modelo Triple Bottom Line (TBL), que considera as dimensoes social, ambiental e econdmica como
pilares interconectados (Elkington, 1998; Savitz, 2013).

A Gestao de Projetos (GP), como disciplina académica madura e ferramenta essencial para o
desenvolvimento global (Gareis et al., 2013), é o instrumento ideal para a gestdo da mudanca
(Marcelino-Sadaba et al., 2015). No entanto, a relacdo entre GP e desenvolvimento sustentdvel tem
sido marcada por uma lacuna: os principais guias de referéncia ndo dedicam a aten¢do devida a questao
da sustentabilidade (Martens; Carvalho, 2016).

A literatura aponta para uma falha na abordagem da sustentabilidade em termos de competéncia
e educagdo, dificultando sua aplicagdo pratica em projetos (Khalifeh et al., 2019; Silvius, 2017).
Embora gestores de projetos reconhecam a importancia do tema, existe uma notavel disparidade entre
essa percepcao e a aplicacao efetiva (Kivild et al., 2017). A maioria dos estudos existentes concentra-
se em aspectos técnicos especificos, mas carece de um quadro conciso sobre a natureza educacional e
cultural dos desafios para a implementac¢ao (Doskocil; Lacko, 2018).

O objetivo deste trabalho ¢ investigar os desafios e possibilidades de implementacdo dos
principios de sustentabilidade na pratica da Gestao de Projetos e seus impactos no sucesso do projeto,

com énfase nas lacunas de competéncia.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 O TRIPLE BOTTOM LINE E A SUSTENTABILIDADE

O TBL, proposto por Elkington (1998), estabelece que a sustentabilidade empresarial deve ser
avaliada em trés dimensoes:

o Dimensdo Econdmica: Focada em aspectos financeiros, maximizacéo de lucros, reducdo de
custos e geracdo de riqueza, visando a manutencdo de ativos e a protecdo do capital dos
acionistas (Savitz, 2013; Becker et al., 2016).

o Dimensédo Ambiental: Concentrada na preservacdo do meio ambiente, gestdo de recursos
naturais (ar, terra, agua), eficiéncia energética, reducdo de residuos e mitigacdo de impactos
ambientais (Savitz, 2013; Becker et al., 2016).
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« Dimensdo Social: Preocupa-se com as relagfes entre individuos e grupos, a preservacdo do
capital social, o equilibrio de interesses, a diversidade, a igualdade de oportunidades e a
qualidade de vida (Savitz, 2013; Becker et al., 2016).

A teoria do TBL enfatiza que o desenvolvimento em uma dimenséo ndo pode ocorrer sem
considerar 0 impacto nas outras duas (Savitz, 2013). Organizacdes que focam na sustentabilidade
tendem a obter melhor reputacdo, maior valor de marca, melhor gestéo de risco e maior acesso a capital
(Tharp, 2012).

2.2 A SUSTENTABILIDADE NO CONTEXTO DA GESTAO DE PROJETOS

Projetos séo o principal veiculo para a concretizacdo de mudancas e iniciativas estratégicas de
sustentabilidade (Marcelino-Sadaba et al., 2015). A aplicacdo da sustentabilidade na GP, no entanto,
deve considerar todo o ciclo de vida do projeto, e ndo apenas a fase de planejamento (Silvius &
Schipper, 2014). A literatura recente destaca a necessidade de uma abordagem holistica para atingir 0s
objetivos sustentaveis do projeto (Kivila et al., 2017). A falha dos padrdes de GP em abordar a
sustentabilidade em termos de competéncia é um obstaculo reconhecido (Khalifeh et al., 2019). Além
disso, hd uma concentracdo maior de pesquisas no aspecto ambiental do que no aspecto social, que é
considerado o dominio da Gestdo de Projetos (Marcelino-Sadaba et al., 2015).

2.3 AEVOLUCAO DA GESTAO DE PROJETOS E A NOVA ESCOLA DE SUSTENTABILIDADE

A Gestdo de Projetos tem evoluido de uma disciplina focada primariamente em otimizacéao de
recursos e modelagem para incorporar aspectos de governanga, comportamento e sucesso (Turner et
al., 2013). Turner et al. (2013) identificaram nove escolas principais de pensamento em GP, mas a
porta permanece aberta para a introducao de novas escolas (Silvius, 2017).

A sustentabilidade tem sido proposta como uma nova escola de pensamento em
gerenciamento de projetos (Silvius, 2017). Essa nova escola se distingue por exigir uma viséo de longo
prazo e uma abordagem de ciclo de vida completo, que se estende além da entrega do produto do
projeto para incluir os impactos operacionais e sociais (Silvius & Schipper, 2014). A integragéo dos
aspectos econdmicos, ambientais e sociais na gestdo de projetos ndo apenas melhora o desempenho do
projeto, mas também impulsiona mudancas na propria profisséo de gestor de projetos, exigindo novas
competéncias e habilidades (Silvius & Schipper, 2014). A necessidade de integrar a sustentabilidade é
um reflexo da crescente complexidade e ambiguidade das questdes enfrentadas pelas organizagdes ao

buscar vantagem competitiva (Gareis et al., 2013). O desenvolvimento de competéncias relacionadas
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a gestdo de projetos sustentaveis & necessario em todos os niveis: gestdo, individuos, equipes,

organizac0es e sociedade (Gareis & Huemann, 2007).

2.4 ESTRUTURAS DE RELATORIOS E INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE

Para apoiar a implementacdo préatica da sustentabilidade, diversas estruturas e diretrizes foram
desenvolvidas. As mais relevantes incluem:

o Global Reporting Initiative (GRI): Diretrizes de relatorios de sustentabilidade amplamente
utilizadas que ajudam as organizacbes a medir e divulgar seus impactos econdmicos,
ambientais e sociais (Labuschagne et al., 2005).

« Indicadores de Desenvolvimento Sustentavel da Comissdo das Nacbes Unidas para o
Desenvolvimento Sustentavel (CSD): Um conjunto de indicadores projetados para serem
usados como instrumentos para praticas de negocios sustentaveis (Singh et al., 2012).

Essas estruturas fornecem um conjunto de indicadores que podem ser adaptados para o nivel
de projeto, embora a literatura destaque uma falta de foco em nivel de projeto na concepcao de sistemas
de avaliacdo de sustentabilidade (Yu et al., 2018). A utilizacdo dessas estruturas é fundamental para
que os projetos possam alinhar suas entregas com 0s objetivos estratégicos de sustentabilidade da

organizacao (Marcelino-Sadaba et al., 2015).

3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada foi a Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), um método rigoroso
que visa sintetizar a pesquisa relevante (Denyer; Tranfield, 2009).

Para garantir a transparéncia, seguiu-se o protocolo de Tranfield et al. (2003). A busca foi
realizada nas bases Scopus, Social Sciences Citation Index e Science Citation Index Expanded. O termo
de busca utilizado foi: "sustainability principles" AND "project management". Os critérios de inclusao
foram artigos publicados entre 2015 e 2020, em inglés e revisados por pares.

A busca inicial resultou em 103 artigos. Ap6s a triagem e aplicagdo dos critérios de exclusao,
selecionaram-se 7 artigos base. Para garantir a saturacao tedrica, empregou-se a técnica de amostragem
"bola de neve" (snowballing), analisando as referéncias dos artigos selecionados. Isso resultou na
adi¢do de 109 trabalhos relevantes, totalizando 116 artigos para a analise final.

O fluxo de selecao ¢ apresentado no Quadro 1 a seguir.
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Quadro 1: Fluxo do processo de selecdo dos artigos.

Etapa Critério Resultado
Identificagdo Busca inicial por string nas bases de dados 103 artigos
Triagem (1° Fase) || Remocdo de duplicatas 67 artigos Uinicos
Triagem (2% Fase) || Analise de Titulo e Resumo 7 artigos selecionados
Elegibilidade Leitura Completa do Texto 7 artigos elegiveis
Inclusdo Amostragem "Bola de Neve" (Snowballing) 109 artigos adicionais
Amostra Final Total de artigos para Analise 116 artigos

Fonte: Elaborada pelos autores (2024).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
A andlise dos 116 artigos selecionados permitiu a identificacdo e categorizacao dos principais
desafios e possibilidades de integracdo da sustentabilidade na Gestdo de Projetos. Abaixo, serdo

apresentados os dados ja com a devidas discussdes.

4.1 DESAFIOS PARA A INTEGRACAO DA SUSTENTABILIDADE

Os resultados da RSL convergem para a identificacdo de barreiras que impedem a plena
integracdo dos principios de sustentabilidade na pratica da Gestdo de Projetos. Pode-se perceber de
forma clara que séo vérios os desafios, demonstrado em ordem de importancia do fator critico de cada
resultado sintetizando os principais desafios identificados na literatura para a integracéo efetiva da
sustentabilidade na préatica da Gestdo de Projetos (GP). Os desafios mapeados podem ser agrupados

em quatro categorias principais (Quadro 2).
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Quadro 2: principais desafios identificados na literatura para a integragao efetiva da sustentabilidade na pratica da Gestao
de Projetos

Categoria de - A .
Descricio e referéncias

desafio
A falta de conhecimento e experiéncia entre os stakeholders do projeto € o fator
mais critico. Os custos associados a sustentabilidade resultam, em grande parte,
Lacuna de ~ N N
. dessa lacuna, e nao de fatores econdmicos inerentes. A falha dos padrdes de GP
conhecimento e - N .
A s em abordar a sustentabilidade em termos de competéncia torna a aplicagdo
competéncia

dificil (Martens & Carvalho, 2016; Gareis & Huemann, 2007; Gareis, Huemann
& Weninger, 2013; Silvius & Schipper, 2014).

A maioria dos estudos e praticas carece de uma abordagem holistica, ndo
levando em consideracdo questdes sistémicas e institucionais. Ha concentragao
excessiva no aspecto ambiental, negligenciando o dominio social (Marcelino-
Sadaba, Gonzalez-Jaen & Pérez-Ezcurdia, 2015; Silvius, 2017; Kivild, Padoa &
Voutilainen, 2017; Becker et al., 2016). Além disso, a sustentabilidade exige a
consideragdo de todo o ciclo de vida do projeto, mas a pratica comum tende a
focar apenas nas fases iniciais (Labuschagne, Brent & Van Erck, 2005; Sanchez,
2015).

Ha escassez de investigagdes empiricas sobre os desafios da integracdo da
sustentabilidade, dificultando a articulagdo e classificacdo da dinamica de

Escassez de implementagao (Doskocil & Lacko, 2018; Khalifeh et al., 2019; Yu et al., 2018).
estudos empiricos || A maior parte da literatura concentra-se em analises conceituais, fatores criticos
de sucesso ou frameworks, mas ndo em um quadro consolidado de desafios
praticos (Becker et al., 2016; Yang & Zou, 2014).

Apesar de evidéncias de que a falta de conhecimento € o principal fator de custo,
persiste a percep¢do entre pesquisadores e gestores de que as barreiras

Abordagem nio
holistica e foco
limitado

Fatores A ~ N Lo
A . econOmicas sdo as mais criticas (Calero & Piattini, 2015; Shen et al., 2016;
econdmicos e custo . ) N . . S iy
inicial Banihashemi et al., 2017). A resisténcia ao investimento inicial em praticas

sustentdveis mantém-se como barreira financeira e cultural (Savitz, 2013;
Brundtland, 1987).

Fonte: Elaborada pelos autores, baseado na literatura consultada. (2024).

O fator mais critico reside na lacuna de conhecimento e competéncia entre os stakeholders,
uma vez que a falta de know-how é a principal responséavel pelos custos percebidos e dificulta a
aplicacdo dos principios de sustentabilidade (Martens & Carvalho, 2016). Essa dificuldade ¢é agravada
pela falha dos padrBes atuais de GP em incorporar a sustentabilidade em termos de competéncia e
formagéo (Khalifeh et al., 2019).

Outro obstaculo significativo é a abordagem ndo-holistica e foco limitado das praticas.
Observa-se uma concentragdo excessiva no aspecto ambiental, negligenciando a dimenséo social, que
é vital para a GP (Marcelino-Sadaba et al., 2015). Além disso, a sustentabilidade exige a consideracdo
do ciclo de vida completo do projeto, algo que a pratica tende a ignorar ao focar apenas nas fases
iniciais (Silvius & Schipper, 2014).
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A pesquisa também aponta a escassez de estudos empiricos como um desafio metodoldgico,
limitando o entendimento e a articulagao concisa dos desafios praticos de implementacao (Doskoc¢il &
Lacko, 2018).

Apesar da evidéncia de que a falta de conhecimento é o principal custo, a percepg¢éo dos fatores
econdmicos e custo inicial como o desafio mais critico ainda persiste entre gestores e pesquisadores,

representando uma barreira cultural e de investimento a ser superada (Martens & Carvalho, 2016).

4.2 POSSIBILIDADES E IMPACTOS NO SUCESSO DO PROJETO

Apesar dos desafios, a literatura aponta para um impeto crescente na pesquisa e na pratica,
destacando as possibilidades e os impactos positivos da integracdo da sustentabilidade. O uso de
principios de sustentabilidade contribui diretamente para o sucesso do projeto, aumentando sua
eficiéncia e eficacia (Shen et al., 2016).

Além de otimizar o desempenho, a incorporacdo da sustentabilidade é um novo mecanismo
para obter vantagem competitiva, sendo tratada pelas organizagdes como uma nova fonte de inovagao
e uma oportunidade de corte de custos (Calero & Piattini, 2015). Projetos orientados por esses
principios sdo o instrumento ideal para aprimorar o alinhamento estratégico ao estreitar os lacos entre
o planejamento estratégico da empresa e suas iniciativas mais amplas de sustentabilidade corporativa
(Marcelino-Sadaba et al., 2015). Por fim, a necessidade de integrar as dimensdes ambiental, social e
econdmica esta impulsionando o desenvolvimento de novas escolas de gerenciamento de projetos, que

estdo mais precisamente ligadas e dedicadas a sustentabilidade (Silvius, 2017).

4.3 IMPLICACC)ES PARA A PRATICA DO GESTOR DE PROJETOS

A integracdo da sustentabilidade impde uma nova agenda para o gestor de projetos. N&o se trata
apenas de cumprir requisitos ambientais, mas de adotar uma perspectiva holistica que equilibre o TBL.
O gestor de projetos deve desenvolver habilidades e conhecimentos especificos para:

o Gerenciar Stakeholders de forma ampliada: A sustentabilidade amplia o escopo dos
stakeholders a serem considerados, incluindo a comunidade, 0 meio ambiente e as geracdes
futuras. O gestor precisa de competéncias para equilibrar interesses conflitantes e garantir a
incluséo social (Sanchez, 2015).

« Visdo de ciclo de vida completo: O foco deve se estender para além da entrega do projeto,
considerando a sustentabilidade do produto ou servigo resultante e seus impactos ao longo do
tempo (Silvius & Schipper, 2014).
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« Uso de indicadores de sustentabilidade: O gestor deve ser capaz de adaptar e utilizar estruturas

como GRI e CSD para medir o desempenho de sustentabilidade do projeto (Yu et al., 2018).

A superacdo da lacuna de competéncia exige que as organizacgdes invistam em treinamento e
que os oOrgaos de certificacdo de GP incorporem formalmente a sustentabilidade em seus padrdes e
guias (Khalifeh et al., 2019).

5 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi investigar os desafios e possibilidades de implementacdo dos
principios de sustentabilidade na préatica da Gestdo de Projetos. A Revisdo Sistematica da Literatura
confirmou que a sustentabilidade € um fator de sucesso e competitividade para as organizacoes.

O principal desafio identificado € a lacuna de conhecimento e competéncia entre 0s
stakeholders do projeto. Essa barreira € mais significativa do que os custos econdmicos iniciais e exige
que as organizagOes invistam no desenvolvimento de habilidades e na mudanca cultural. Como
possibilidade, a integracdo da sustentabilidade atua como um catalisador para o alinhamento
estratégico e o desenvolvimento de novas abordagens e competéncias na GP.

Como implicacdes praticas, as organizacGes devem prestar mais atencdo para incorporar a
sustentabilidade em suas praticas de gerenciamento de projetos, focando na capacitacdo dos gestores
e na ado¢do de uma visdo de ciclo de vida completo. A adocdo de uma abordagem holistica e a
superacdo da resisténcia inicial ao investimento em conhecimento sdo cruciais para 0 SUcesso.

A principal limitagdo deste estudo é a escassez de estudos empiricos sobre os desafios praticos,
0 que sugere a necessidade de futuras pesquisas focadas em estudos de caso e pesquisas de campo para
melhor classificar e articular a dinamica de implementacdo da sustentabilidade na GP. Pesquisas
futuras devem explorar o desenvolvimento de um modelo de competéncias especifico para o gestor de
projetos sustentaveis.

A sustentabilidade ndo é apenas um requisito a ser cumprido, mas a propria redefinicdo do
sucesso em projetos. O futuro da Gestdo de Projetos reside na sua capacidade de transcender a triplice
restri¢do tradicional (escopo, tempo e custo) e abragar a quadrupla restri¢cdo que inclui o impacto social
e ambiental. Somente assim a GP podera cumprir seu papel como agente de transformacéo, garantindo

que os projetos de hoje construam um futuro viavel para as geracdes de amanha.
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