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Resumo: 

Este artigo tem como objetivo apresentar uma alternativa interessante 

para a gestão do avanço físico de projetos, utilizando ferramentas 

computacionais de simulação 4D disponíveis no mercado. A gestão do 

tempo é uma das áreas do conhecimento da Gestão e Gerenciamento de 

Projetos mais importantes e fundamentais para o sucesso de um 

empreendimento. Planejar, monitorar e controlar as ações para a 

execução de um projeto, a fim de que ele se inicie e finalize dentro dos 

prazos estipulados é de suma importância na vida profissional de 

qualquer Gerente de Projeto. O grande volume e formas de apresentação 

das informações durante o ciclo de vida de um projeto muitas vezes 

dificultam a interpretação desses dados, culminado em falhas de 

comunicação e ações equivocadas, gerando atrasos, aumento de custos e 

insatisfação das partes interessadas.  As ferramentas tradicionais de 

gestão do cronograma de execução não permitem aos seus usuários uma 

visão cronológica e espacial conjunta da evolução do projeto. A 

utilização da simulação 4D, proporciona uma melhor compreensão, 

comunicação e visualização do cronograma do projeto, mitigando riscos 

de falhas de interpretação e tomadas de decisão pelos usuários. Os 

softwares Autodesk Navisworks e Microsoft MS Project foram utilizados 

em conjunto para o desenvolvimento deste trabalho. 

 

 

 

 

1. Introdução 

Os projetos da indústria e construção 

civil vêm se tornando cada vez mais 

complexos e desafiadores. A gestão e 

gerenciamento do custo, escopo, prazo e 

qualidade do projeto é objeto de diversos 

estudos e metodologias disponíveis no 

mercado, dos quais o Gerente de Projeto deve 

estar bem familiarizado para garantir o 

desempenho de suas funções.  

Dentre esses 4 pilares citados, o prazo é o 

que mais vem desafiando os gestores de 

projetos. Um estudo de benchmarking do PMI 

(Project Management Institute) de 2012 é 

citado por Almeida, onde ele destaca que “o 

gerenciamento de tempo dos projetos ainda é 

um dos problemas mais frequentes nas 
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empresas, sendo o não cumprimento de 

prazos o segundo problema mais incidente, 

citado por 64,5% das empresas” [1]. Vargas 

aponta como uma das principais causas de 

fracasso em projetos, a inclusão de muitas 

atividades em muito pouco tempo para 

realizá-las, bem como não destinar o tempo 

necessário para as estimativas e planejamento 

[2]. 

A maioria dos softwares comerciais 

disponíveis no mercado para gerenciamento 

de projetos e utilizados para o planejamento 

da sequência de atividades, somente 

conduzem a um planejamento conceitual 

abstrato do projeto. Embora essa sequência de 

atividades possa ser representada por 

diagramas de rede e gráficos de barra tipo 

Gantt, a falta de visualização torna a 

comunicação colaborativa entre os envolvidos 

no projeto mais difícil [3]. 

Por conta dessas dificuldades, algumas 

empresas desenvolvedoras de softwares para 

engenharia vêm introduzindo no mercado 

alternativas de modelagem 4D, na qual mais 

uma dimensão virtual é acrescentada aos 

tradicionais modelos 3D por meio da 

associação com o tempo em cronogramas. 

Essa união conduz a uma visualização 

espacial virtual das etapas do planejamento 

executivo do projeto, numa sequência 

cronológica, além de permitir facilmente a 

interpretação e distinção entre as atividades 

planejadas, em atraso ou adiantadas. 

No presente artigo, serão demonstrados 

exemplos dessa interação por meio da 

utilização dos softwares Navisworks da 

Autodesk para modelagem e simulação 4D, e 

do Microsoft MS Project, como editor de 

cronograma. 

 

2. Planejamento e Controle de Obras  

O planejamento das atividades 

envolvidas nas etapas de construção de um 

empreendimento, é algo de suma importância 

para o seu sucesso, no que tange ao alcance 

das metas pré-estabelecidas para 

cumprimento do escopo, prazo, custos, 

qualidade e segurança. Planejar é o que se faz 

antes de agir, ou seja, a tomada antecipada de 

decisão [4]. Este processo produz no presente, 

uma visão dos objetivos que deverão ser 

alcançados no futuro, seja ele num curto 

espaço de tempo ou a longo prazo. Dentro 

desse mesmo processo, de forma intimamente 

relacionada, está o controle, que de maneira 

iterativa, mede os resultados alcançados, os 

compara com as metas e coloca em prática 

ações corretivas necessárias para o perfeito 

alinhamento entre o avanço físico com a linha 

de base do projeto.  

A deficiência do planejamento pode 

trazer consequências desastrosas para uma 

obra, por extensão, para a empresa que a 

executa [5]. Por outro lado, mesmo que o 

planejamento tenha sido bem executado, se o 

controle é ineficiente, o mapeamento das 

condições reais da evolução do projeto fica 

comprometido, e por consequência, as ações 

para a correção do curso do projeto também. 

Ainda se observa no mercado, uma 

parcela significativa de obras que são tocadas 

sem qualquer tipo de planejamento. Para 

esses casos, cabe ao engenheiro residente 

valer-se de sua capacidade para administrar 

os diversos assuntos concomitantes com o 

andamento da obra. O planejamento envolve 

várias etapas que não podem ser 

desconsideradas por falta de tempo ou por 

excesso de confiança na própria experiência 

[5].  

 

3. BIM – Building Information 

Modeling 

Building Information Modeling (BIM), 

traduzido para o português como Modelagem 

da Informação da Construção, também 

chamado de Modelagem n-D 

(multidimensional) ou Tecnologia de 

Prototipagem Virtual, é uma ferramenta 

revolucionária que está rapidamente 

remodelando a indústria de Arquitetura, 

Engenharia e Construção (AEC). BIM pode 

ser considerado como uma tecnologia e 

também um processo. A componente 

tecnologia, ajuda os stakeholders (partes 

interessadas) do projeto a visualizar o que 
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deverá ser construído em um ambiente de 

simulação virtual, identificando de maneira 

antecipada, potenciais problemas de projeto, 

construção ou operação. Já o componente 

processo, permite uma colaboração estreita e 

incentiva a integração das funções de todas as 

partes interessadas em um projeto. [6] 

O comitê nacional norte americano de 

normas de modelagem e informações de 

construção NBIMS, define BIM da seguinte 

forma:  

É uma representação digital das 

características físicas e funcionais de uma 

instalação. É um recurso de conhecimento 

compartilhado para obter informações sobre 

uma instalação que forma uma base 

confiável para decisões durante seu ciclo de 

vida; definido como existente desde a 

concepção inicial até a demolição. Uma 

premissa básica do BIM é a colaboração de 

diferentes partes interessadas em diferentes 

fases do ciclo de vida de uma instalação 

para inserir, extrair, atualizar ou modificar 

informações no BIM para apoiar e refletir as 

funções dos stakeholders. [7] 

A principal diferença entre o BIM e os 

sistemas CAD (Computer Aided Design) 

tradicionais está baseada na tecnologia de 

modelagem paramétrica e interoperabilidade. 

A modelagem paramétrica representa objetos 

por parâmetros e regras que determinam sua 

geometria, bem como propriedades e 

características não geométricas. Esses 

parâmetros e regras podem ser expressões 

relacionados a outros objetos, que podem ser 

automaticamente atualizados de acordo com 

controle do usuário ou contexto de mudança. 

A utilização de modelagem paramétrica, 

permite a geração de relatórios e checagem de 

inconsistências [8]. 

A interoperabilidade entre os mais 

diversos tipos de informações gerados durante 

o ciclo de vida de um projeto, permite a 

compatibilização dessas informações em um 

ambiente computacional integrado, 

eliminando a necessidade de retrabalhos para 

conversão de arquivos, mitigando riscos de 

perda de informações essenciais ao projeto. 

3.1 As dimensões do BIM 

Tradicionalmente, a apresentação gráfica 

geométrica de um projeto é feita em 2D ou 

3D, representando as dimensões concretas de 

um artefato nos eixos coordenados (x, y, z). A 

característica de modelagem paramétrica do 

BIM permite que novas dimensões virtuais 

sejam adicionadas à essas representações 

convencionais, agregando informações 

valiosas ao projeto durante seu ciclo de vida. 

A característica multidimensional dessa 

ferramenta está em contínua evolução.   

De acordo com Arnal, a Teoria das 10 

Dimensões BIM desenvolve um ciclo que 

incluiu durante o processo de trabalho 

ferramentas, meios e finalidade que ajudam a 

entender o processo de construção como 

ferramentas digitais de modelagem 

tridimensional, juntamente com um banco de 

dados, culminando em uma nova forma de 

trabalho que pode ser chamado de processo 

colaborativo, com objetivo de alinhar todos os 

participantes do ciclo de vida de uma 

construção ou infraestrutura para chegar ao 

estágio de construção industrializada [9]. 

 As dimensões propostas por Arnal 

podem ser sumarizadas da seguinte maneira e 

representadas de acordo com a figura 1: 

● 1D: implica a implantação de protocolos 

BIM em um país ou organização; 

● 2D: é baseada na introdução de fluxos de 

trabalho colaborativos e envolve novas 

maneiras de contratar e criar um 

compromisso com soluções de 

gerenciamento integradas; 

● 3D: trata da modelagem digital e, a essa 

dimensão, adiciona-se a identificação de 

inconsistências, captura de realidade e 

produtos BIM; 

● 4D: trata do planejamento temporal 

precisamente vinculado a cada um dos 

elementos modelados e vinculados; 

● 5D: lida com a economia do projeto ou 

como cada elemento BIM é sincronizado 

com seu preço, sua origem, sua 

instalação e os custos de sua implantação 

e manutenção; 
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● 6D: trata da sustentabilidade dos projetos 

e da construção focada em seu vértice 

ambiental, tal como a sua contabilidade 

de CO2; 

● 7D: é dedicada à operação e manutenção 

de instalações construídas e ativos 

manufaturados; 

● 8D: voltada para o conceito de Acidente 

Zero, para segurança e saúde durante o 

projeto e a fase de manutenção das 

construções; 

● 9D: trata da introdução da filosofia de 

gestão enxuta no setor de construção, 

chamada de construção enxuta. 

● 10: é o objetivo comum de todas as 

outras dimensões que é industrializar a 

construção, transformar o setor de 

construção em um setor mais produtivo, 

integrando as novas tecnologias através 

de sua digitalização [9].  
 

Figura 1 – Dimensões do BIM 

 
Fonte: MAFA ENG [10] 

 

3.2 Modelagem 4D 

Segundo Eastman et al. [8], a modelagem 

4D é o processo de ligação entre o 

planejamento executivo e a representação 

gráfica tridimensional de um projeto, 

possibilitando a simulação virtual do processo 

construtivo, mostrando como a edificação e o 

canteiro de obras ficariam em qualquer ponto 

do tempo. Esta técnica permite uma 

interpretação menos abstrata da sequência 

lógica dos passos envolvidos em um processo 

de construção de um empreendimento. 

A interpretação do planejamento via 

cronogramas tradicionais e sua ligação com a 

representação gráfica de um projeto em 2D, 

exigem um alto grau de expertise por parte do 

leitor para que o processo de construção 

reflita na prática o que foi planejado. 

Frequentemente se observa problemas de 

interpretação e comunicação por conta da 

falta de experiência ou fatores individuais de 

conceitualização do planejamento [3]. 

Modelos 4D integram os aspectos 

lógicos, temporais e espaciais das 

informações do planejamento construtivo, 

permitindo aos usuários, a detecção 

antecipada de problemas potenciais, tais 

como inconsistências na lógica de 

planejamento mostrada no cronograma ou 

barreiras de construtibilidade [3]. 

3.3 Benefícios do BIM e Modelagem 

4D 

Segundo Koo e Fischer [3], há diversas 

vantagens na utilização da modelagem 4D 

frente aos métodos tradicionais de 

apresentação do planejamento de uma obra, 

tais como: ferramentas de visualização, 

Integração e análise. Eastman et al. [8], citam 

vantagens não apenas durante o processo 

construtivo, mas também nas etapas de pré-

construção, conceituação e pós projeto, como 

visto na figura 2: 

 
Figura 2a – Benefícios do BIM 

Fonte: Adaptado de Eastman et al. [8] 
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Figura 2b – Benefícios do BIM 

 
Fonte: Adaptado de Eastman et al. [8] 

 

Adicionalmente, a modelagem 4D 

oferece a possibilidade da agregação de 

elementos temporários à construção, tais 

como: andaimes, guindastes, veículos 

industriais, gruas, canteiro de obras, etc. 

Esses elementos podem ser conectados às 

atividades do cronograma e refletidos no 

plano de construção desejado [8]. Uma vez 

adicionados ao modelo, usuários podem 

facilmente, simular, visualizar e gerir sua 

utilização e interface com os demais 

elementos da obra, reduzindo custos e 

evitando conflitos espaciais e logísticos.   

 

4. Metodologia 

A metodologia utilizada para elaboração 

deste trabalho foi dividida em duas etapas: 

revisão bibliográfica sobre a utilização de 

modelagem e simulação 4D para o 

acompanhamento do avanço físico de 

projetos; aplicação dos conceitos teóricos na 

descrição de uma metodologia para 

desenvolvimento de um estudo de caso. Para 

este estudo de caso, foi utilizado um modelo 

tridimensional de uma planta de destilação de 

derivados de petróleo desenvolvido no 

software de modelagem paramétrica E3D 

PDMS da Aveva Group plc. Este modelo foi 

baixado de uma plataforma digital de 

compartilhamento de modelos 3D, Realidade 

Virtual e Realidade Aumentada [11], com 

direitos de distribuição e utilização regidos 

por licenças tipo Creative Commons BY [12]. 

Este modelo, possui elementos paramétricos 

classificados em objetos com atributos que se 

relacionam entre si e que representam 

algumas das diversas disciplinas que são 

necessárias para a construção de um 

empreendimento desse tipo, tais como: civil, 

mecânica estrutural, tubulação, equipamentos 

e infraestrutura elétrica.  

O modelo 3D foi importado para o 

software Navisworks Manage da Autodesk, e 

associado ao planejamento proposto, 

desenvolvido no software MS Project da 

Microsoft, gerando o modelo 4D.    

 

5. Estudo de Caso 

O estudo de caso apresentado neste 

trabalho tem como objetivo aplicar os 

conceitos teóricos envolvidos, no 

desenvolvimento da simulação 4D das etapas 

de construção de uma planta petroquímica. 

A grande maioria do material pesquisado 

na literatura sobre o tema deste trabalho, 

utiliza como objeto de estudo de caso, 

empreendimentos de arquitetura e construção 

civil.  A escolha de um modelo de uma planta 

industrial, visa abordar também a aplicação 

dos conceitos de modelagem 4D ao mercado 

de construções industriais, uma vez que este 

tipo de empreendimento tem uma estrutura 

construtiva similar à de uma obra civil 

comum, porém com características distintas. 

O modelo escolhido para este estudo de 

caso possui os elementos gráficos necessários 

para representar a maioria dos componentes 

existentes numa planta desse tipo, tais como: 

bases civis, canaletas, sapatas, estruturas 

metálicas, escadas, tubulação, válvulas, 

instrumentação, equipamentos, suportes, 

eletrocalhas, painéis elétricos e suportação. A 

figura 3 mostra uma vista isométrica e 

renderizada da planta objeto deste estudo. 

    
Figura 3 – Planta Petroquímica 

 
Fonte: “E3D Plant” por “dbrgraintec” licenciado 

sob CC-BY [11] 
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5.1 Processo de Modelagem 4D 

O processo de modelagem 4D envolve 

etapas de aquisição, desenvolvimento, 

adequação, atribuição e conversão de dados, 

oriundos de sistemas CAD e a associação 

desses dados com os de sistemas de 

planejamento e gestão de projetos, gerando 

informações dinâmicas espaço-temporais de 

fácil interpretação para o leitor. 

Este estudo de caso, envolveu a seguinte 

sequência de atividades, representada de 

acordo com a figura 4:  

● Escolha do modelo 3D: Foi pesquisado 

na internet, desenhos 3D com 

modelagem paramétrica e elementos 

necessários para representação das etapas 

de construção de um empreendimento. 

Dentre as diversas opções disponíveis 

para download, escolheu-se o modelo de 

uma planta industrial; 

● Importação para Navisworks: O 

modelo foi baixado com o formato FBX 

(FilmBox), importado para o Navisworks 

Manage e salvo no formato nativo NWD 

(Navisworks Document);   

● Exportação da árvore de objetos: A 

árvore de objetos, que é uma divisão 

hierárquica dos elementos que compõem 

o modelo, foi exportada para um arquivo 

de texto delimitado CSV. Este arquivo 

foi importado para o Microsoft Excel e 

salvo com o formato XLS;        

● Elaboração do planejamento 

(cronograma): A árvore de objetos foi 

importada para o MS Project, 

reestruturada e organizada em pacotes de 

trabalho de uma EAP (Estrutura Analítica 

do Projeto). Essa divisão foi classificada 

em 7 pacotes de trabalho (1º nível da 

EAP), representando as disciplinas 

envolvidas na construção (civil, mecânica 

estrutural, suportes, equipamentos 

mecânicos, tubulação, elétrica de 

infraestrutura e equipamentos elétricos). 

Cada grupo foi subdividido em 3 áreas 

(2º nível da EAP) de acordo com a 

localização do objeto na planta (Área 01, 

Área 02 e Área 03). Para fins didáticos, 

foi atribuído à maioria das tarefas a 

duração de 1 dia. Foi estabelecido o 

relacionamento entre as tarefas, de 

acordo com o sequenciamento lógico de 

cada atividade e suas interdependências. 

Para fins didáticos, o relacionamento 

adotado para as tarefas foi do tipo 

Conclusão para Início (FS - Finish to 

Start);      

● Vinculação do cronograma ao 

Navisworks: O cronograma executivo 

foi importado e vinculado ao modelo 3D 

por meio da ferramenta TimeLiner do 

Navisworks. A correlação entre cada 

tarefa do cronograma e o objeto do 

modelo 3D que a representa, foi feita 

pela vinculação da linha do cronograma 

por meio de um hyperlink à uma entidade 

do objeto, objeto completo, conjunto de 

objetos (sets) ou camada (layer). Essa 

vinculação pode ser feita de maneira 

manual ou automática. Para esse modelo, 

o nome adotado para cada tarefa foi o 

mesmo atribuído ao objeto, dessa 

maneira, esse processo foi feito de 

maneira automática; 

● Definição do tipo de tarefa e 

aparência: No TimeLiner, existe a 

possibilidade de se definir o tipo de tarefa 

correspondente a cada linha do 

cronograma. Construct (Construção), 

Demolish (Demolição), Temporary 

(Temporário), ou de acordo com a 

definição do usuário. É possível também, 

definir a aparência com a qual cada tipo 

de tarefa é mostrada na tela, tais como: 

nome, transparência e cor, inclusive 

definir a aparência para seus estados de 

evolução (inicial, final, adiantada e 

atrasada). Para fins didáticos, e por se 

tratar de um exemplo puramente 

construtivo, o tipo de tarefa adotado foi o 

Construct; 

● Configuração da Simulação: O 

TimeLiner apresenta algumas opções de 

configuração da forma de apresentação 

da simulação 4D. É possível configurar o 

intervalo do cronograma que se quer 

apresentar e duração da simulação. O 
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texto que é apresentado durante a 

simulação pode ser configurado para 

mostrar diversas informações, tais como: 

data, dia, semana e avanço da atividade, 

entre outras. Também é possível 

configurar o tipo de visualização das 

linhas de base do cronograma (Planejado 

e Real) mostrando suas diferenças e 

comparações. 

 
  Figura 4 – Fluxograma do modelo 4D 

 
Fonte: O Autor 

 

5.2 Ajustes no Cronograma 

Visando aplicar os conceitos teóricos 

obtidos por meio da pesquisa acadêmica, 

arbitrou-se algumas datas para elaboração do 

cronograma executivo. De acordo com a 

duração de cada atividade e a rede de 

precedência, definida pela análise do modelo 

3D, foi verificado que a duração total da obra 

seria de 200 dias úteis (277 dias no total). A 

fim de simular todo esse período, o 

planejamento do início da obra foi definido 

para novembro de 2019. Dessa forma, a obra 

seria finalizada em agosto de 2020. Antes do 

início da obra, uma linha de base foi criada e 

salva no cronograma, servindo como 

referência comparativa entre as datas início e 

fim de cada tarefa, previstas no planejamento 

inicial da obra, com as datas reais, nas quais 

as tarefas foram executadas.  Na 

prática, o andamento de uma obra sofre 

interferências internas ou externas, fazendo 

com que haja um descolamento entre o que 

foi planejado e o que foi executado. Esse 

fenômeno deve ser monitorado e controlado 

pelo Gerente do Projeto, a fim de cumprir os 

prazos estabelecidos. Algumas ferramentas 

podem ser utilizadas para eliminar ou mitigar 

atrasos, como o Fast Tracking (colocar 

atividades em paralelo) e Crashing (adição de 

recursos na tarefa).  

A simulação 4D deste estudo de caso, 

propõe mostrar graficamente situações que 

podem ocorrer no andamento da construção, 

tais como atraso ou adiantamento de uma 

tarefa em relação ao planejado. Para isso, o 

acompanhamento e entrada dos avanços no 

cronograma, foram feitos de tal forma que 

algumas atividades começassem antes e 

outras após o planejado. Além disso, foi 

utilizada técnica de Crashing em uma das 

atividades para colocar o cronograma em 

linha com o planejamento.  

O Navisworks tem o poder de se 

comunicar com o MS Project, baixando as 

atualizações feitas no cronograma. Dessa 

maneira, qualquer alteração feita no 

planejamento ou avanço do projeto inserida 

no cronograma vinculado ao modelo, é 

refletida na simulação 4D.   

5.3 Configurações do TimeLiner 

A ferramenta do Navisworks que vincula 

o modelo 3D ao planejamento para geração 

do modelo 4D e por consequência da 

simulação, é chamada de TimeLiner. Para 

demonstrar graficamente na simulação as 

discrepâncias entre o planejado e real, 

algumas configurações adicionais foram 

feitas. As cores de exibição da aparência dos 

objetos e seus estágios de construção foram 

configuradas conforme mostrada da figura 5: 

    
Figura 5 – Cores de aparência dos objetos 

 
Fonte: O Autor 
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5.4 A Simulação 4D 

Após todos os ajustes e configurações 

finalizados, a ferramenta de simulação foi 

iniciada. A animação do avanço físico da obra 

então é mostrada no canto direito inferior da 

tela, e os detalhes de porcentagem de avanço, 

data, dia e semana no canto superior 

esquerdo. A figura 6 mostra o estado da obra 

no seu primeiro dia, com o início da 

construção da base de concreto da Área 01: 

 
  Figura 6 – Simulação do dia 1 

 
Fonte: O Autor 

 

A figura 7 mostra o estado da obra no seu 

11º dia. A base civil da Área 03 é mostarda 

em ciano, pois está adiantada em relação ao 

planejado: 

 
 Figura 7 – Simulação do dia 11 

 
Fonte: O Autor 

A figura 8 mostra o estado da obra no seu 

47º dia. A base civil da Área 03 é mostarda 

em amarelo, pois está atrasada em relação ao 

planejado: 

 

 

 

 

 Figura 8 – Simulação do dia 47 

 
Fonte: O Autor 

A figura 9 mostra o estado da obra no seu 

51º dia. A estrutura da Área 03 é mostarda em 

amarelo, pois está atrasada em relação ao 

planejado: 

 
 Figura 9 – Simulação do dia 51 

 
Fonte: O Autor 

 

Para trazer o cronograma em linha com o 

planejado, foi adotado o Crashing, para essa 

tarefa. Pelo planejamento inicial, ela deveria 

ter sido completada em 10 dias, porém com a 

adição de recurso, foi feita em 8 dias, 

culminando no alinhamento entre o planejado 

e real para as próximas tarefas. 

A figura 10 mostra o estado da obra no 

seu 124º dia. Neste estágio, a montagem de 

estruturas mecânicas e equipamentos estão 

em andamento. Os suportes para tubulação já 

foram montados: 
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  Figura 10 – Simulação do dia 124 

 
Fonte: O Autor 

 

A figura 11 mostra a obra concluída, no 

seu último dia: 

 
Figura 11 – Simulação do último dia 

 
Fonte: O Autor 

 

6. Considerações Finais 

Este artigo teve como principal objetivo 

demonstrar na prática, por meio de um estudo 

de caso, a aplicabilidade do uso da 

modelagem 4D e suas ferramentas, na 

visualização e acompanhamento do avanço 

físico de uma obra. A escolha do modelo 3D 

de uma planta industrial, permitiu a 

extrapolação dos conceitos do BIM 4D para o 

âmbito de construções industriais, envolvendo 

disciplinas que geralmente não são vistas no 

ramo da construção civil. A apresentação 

deste estudo de caso, evidencia as principais 

vantagens do uso da modelagem 4D para 

acompanhamento do avanço físico da obra 

em relação aos métodos tradicionais. Dentre 

elas, pode-se destacar: incremento da 

capacidade de integração e melhorias na 

qualidade da comunicação entre as partes 

envolvidas; facilidade na interpretação de 

dados, uma vez que os conflitos espaço-

temporais são diretamente visualizados, 

evitando-se assim falhas de interpretação; 

sincronização direta entre as mudanças e 

atualizações do cronograma com a ferramenta 

de simulação; capacidade de simular cenários 

alternativos em resposta à fatores internos ou 

externos ao projeto.  

O Navisworks possui ainda outras 

potencialidades não abordas nesse trabalho e 

que podem ser exploradas. A ferramenta de 

detecção de conflitos (Clash Detective), 

permite a detecção e geração de relatórios 

sobre interferências geométricas e temporais, 

facilitando a questão da logística no canteiro 

de obras. Além disso, há a possibilidade da 

inclusão de mais uma dimensão nessa 

simulação, que é o 5D. Com isso, além do 

cronograma, o custo envolvido em cada tarefa 

pode ser visualizado e controlado.     

As etapas e metodologia para a criação 

do modelo 4D foram abordadas para o estudo 

de caso deste trabalho, porém podem ser 

adaptadas para a aplicação em estudo de caso 

real. Vale a pena frisar que a apresentação 

desse estudo de caso tem caráter meramente 

didático, dando foco no tema do trabalho. 

Dessa maneira, foram assumidos e arbitrados 

dados que podem divergir da realidade prática 

no mundo das construções. Também foram 

suprimidas algumas etapas no processo de 

construção, tais como, sondagem de solo, 

topografia, terraplanagem, canteiro de obras, 

utilização de maquinário de içamento de 

carga e logística, andaimes, plataformas, etc.  

Por último, vale a pena destacar que 

apesar das inúmeras vantagens que a 

utilização de sistemas BIM traz para um 

projeto, nas suas diversas dimensões, sua 

implementação exige grandes esforços, 

mudanças culturais e organizacionais.   
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Resumo: 

O presente artigo foi elaborado com o intuito de realizar uma abordagem 

sobre a gestão do conhecimento, mais especificamente sobre o 

gerenciamento de lições aprendidas: apresentar um panorama da atual 

situação do gerenciamento de lições aprendidas em empresas de 

diferentes segmentos e de diferentes portes a partir de pesquisa realizada 

a fim de visualizar o grau de comprometimento das empresas com tal 

gerenciamento, seu nível de maturidade em gerenciamento de lições 

aprendidas e, finalmente, comparar esta com outros estudos já realizados 

anteriormente e encontrados na literatura. Embora o gerenciamento de 

lições aprendidas seja recomendado nos principais guias de boas 

práticas de gestão de projetos, seja altamente eficaz e tenha se mostrado 

como boa alternativa de vantagem competitiva no atual cenário mundial, 

que é altamente dinâmico, nem todas as organizações possuem práticas 

efetivas de sistematização das mesmas. Este artigo foi produzido através 

de uma síntese da revisão da literatura e complementado por pesquisa de 

própria autora. 

 

1. Introdução 

Em um cenário cada vez mais 

competitivo, visando garantir o lugar de 

destaque de seus produtos e/ou sua parcela de 

participação no mercado, empresas tem 

buscado meios para aperfeiçoar seus 

processos; seja com a redução dos seus 

custos, seja com o aumento de sua capacidade 

produtiva ou então melhorando a qualidade 

do produto a ser entregue e, 

consequentemente, aumentando o valor 

agregado a este.  

Ao encontro de tais necessidades, a 

gestão de conhecimento se apresenta como 

fundamental, especialmente quando 

relacionada ao gerenciamento de lições 

aprendidas, uma boa prática em 

gerenciamento de projetos que tem se 

mostrado altamente eficaz. 

O gerenciamento de lições aprendidas 

compreende o estudo e a implantação de uma 

metodologia de transferência de 

conhecimento, que não se restringe a um 

conjunto de atividades executadas durante 

uma determinada fase do projeto: compreende 

todas as fases do projeto e, ainda, se expande 

aos demais projetos e processos executados 

pela organização como um todo. 

Dentro das organizações, grande parte do 

conhecimento que existe está armazenado na 

cabeça das pessoas - são suas experiências e, 

na maioria das vezes, não aparece registrado 

mailto:gdiasb@gmail.com
mailto:pedro.cunha@pli.ufrj.br
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em lugar algum. No entanto, já se observa 

certo interesse dessas organizações no assunto 

por já reconhecerem a importância da gestão 

do conhecimento e do uso de lições 

aprendidas como um forte ativo. 

Neste artigo, será apresentada uma 

síntese da revisão da literatura sobre lições 

aprendidas em projetos bem como um 

panorama da atual situação do gerenciamento 

de lições aprendidas no Brasil e no mundo a 

partir de pesquisas bibliográficas e de 

pesquisa realizada pela própria autora, a fim 

de visualizar o quão comprometidas com tal 

gerenciamento as empresas estão. 

 

2. Referencial Teórico 

2.1  O Conhecimento 

Segundo Nonaka [1], o conhecimento 

pode ser definido como uma crença 

justificadamente verdadeira; para Liebeskind 

[2], é uma informação cuja validade é 

estabelecida por meio de testes de veracidade; 

e, de acordo com Probst et al [3], o 

conhecimento é um conjunto total que inclui 

cognição e habilidades que os indivíduos 

utilizam para resolver problemas. 

Scatolin [4] afirma que a base de 

conhecimento de uma organização consiste 

em ativos de conhecimentos individuais e 

coletivos que a organização pode utilizar para 

realizar suas atividades. Logo, o potencial de 

uma empresa para resolver seus problemas 

depende de seus trabalhadores, do 

conhecimento altamente qualificado e das 

competências organizacionais coletivas. 

Na literatura, encontram-se várias 

classificações para o conhecimento, sendo 

algumas delas: o implícito, o explícito, o 

sistemático, o informal, o codificável e o não 

codificável. Destas classificações, destacam-

se duas: o conhecimento implícito (ou tácito) 

e o conhecimento explícito. 

De acordo com Cruz e Nagano [5] e 

Nonaka [6], o conhecimento tácito é 

altamente pessoal e difícil de formalizar, o 

que dificulta sua transmissão e 

compartilhamento. Fazem parte desta 

categoria de conhecimento os palpites 

subjetivos, as intuições, os valores e as 

emoções. Já o conhecimento explícito, 

segundo Cruz e Nagano [5], e Nonaka e 

Konno [7], pode ser facilmente transmitido, 

formalmente e sistematicamente, entre 

indivíduos; é expresso em palavras e números 

e é facilmente comunicado e compartilhado 

sob a forma de dados brutos, fórmulas 

científicas, princípios universais, 

especificações e manuais. 

O conhecimento organizacional, segundo 

Shigunov e Teixeira [8], é a junção entre o 

conhecimento tácito dos colaboradores e todo 

o conhecimento explícito que está presente no 

cenário interno das organizações, sendo esses 

conhecimentos gerenciados pelos empregados 

de forma consciente ou inconsciente. O 

processo de criação do conhecimento 

organizacional é denominado de SECI – 

Socialização, Externalização, Combinação e 

Internalização [5, 7], conforme ilustrado na 

Figura 1. 
 

Figura 1: Representação do modelo SECI

 
Fonte: Adaptado de Nonaka e Konno [7] 

 

Para Cruz e Nagano[5], a Socialização é 

o processo de compartilhamento de 

experiências - conhecimento tácito - que é 

articulado em conhecimento explícito na 

Externalização, através do diálogo. A 

Combinação é o processo de sistematização 

do conhecimento explícito em sistema de 

conhecimento em que os indivíduos trocam e 
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combinam o mesmo, que é incorporado na 

Internalização através do "aprender fazendo", 

pela verbalização e diagramação. Quando a 

maioria dos membros da organização 

compartilha do novo modelo mental, o 

conhecimento é incorporado na cultura 

organizacional e, a cada Internalização 

efetiva, o ciclo reinicia, levando ao 

aperfeiçoamento ou à inovação. 

2.2 A Gestão do Conhecimento 

Embora o tema gestão do conhecimento 

levante interesse de acadêmicos da área de 

Gerenciamento de Projetos, Tomomitsu et al 

[9] afirma que ainda existem poucos estudos a 

respeito do mesmo. 

De acordo com o Guia Europeu de Boas 

Práticas de Conhecimento [10], gestão do 

conhecimento é a gestão das atividades e 

processos que promovem o conhecimento 

para o aumento da competitividade por meio 

do melhor uso e da criação de fontes de 

conhecimento individuais e coletivas. 

Seu papel nas organizações, segundo 

Strauhs et al [11], é proporcionar condições 

para criar, adquirir, organizar e processar 

informações estratégicas e, assim, gerar 

benefícios (inclusive financeiros), 

aumentando a competitividade, agregando 

valor aos produtos, processos e serviços e, 

proporcionando maior vantagem competitiva. 

De acordo com Bukowitz et al  [12], a riqueza 

acontece quando uma organização utiliza o 

conhecimento para criar valor para o cliente. 

Segundo Ziviani et al [13], a gestão do 

conhecimento exerce, portanto, destaque 

positivo no desempenho organizacional 

quando aplicada nos processos de negócio. 

Entende-se que as empresas não deveriam 

desperdiçar essa rica fonte de conhecimento, 

que contribui para melhoria contínua dos 

processos de gestão de projetos objetivando a 

aplicação eficiente dos recursos financeiros 

da organização empresarial. Para Besen et al 

[14], implantar uma gestão do conhecimento 

eficiente torna-se necessário para que as 

organizações se mantenham competitivas. 

Sempre que um novo conhecimento é 

criado, de acordo com Rojas [15], 

mecanismos de gestão de conhecimento 

devem ser colocados à disposição para retê-lo 

na forma de memória organizacional, de 

modo que se maximizem seu impacto e 

utilização por um longo período de tempo. 

Uma técnica muito utilizada dentro da 

Gestão do Conhecimento é a de Lições 

Aprendidas (técnica esta muito utilizada para 

o nivelamento e disseminação do 

conhecimento).  

2.3  Lições Aprendidas 

De acordo com Pereira et al [16], o 

conhecimento adquirido durante a execução 

do projeto permanece escondido na mente das 

pessoas, perdendo detalhes importantes do 

negócio. Ao encontro disso, Campelo et al 

[17] afirma que as Lições Aprendidas 

apresentam-se como uma ferramenta eficaz 

para reter conhecimento tácito estimulando a 

socialização, externalização, combinação e 

internalização de informações importantes em 

organizações e projetos. Ainda segundo esta 

autora, o registro explícito (externalização) e 

a utilização de lições aprendidas ao longo do 

ciclo de projetos trazem vantagens como: 

otimização de tempo e recursos, expertise 

competitiva e melhoria contínua do processo 

de gerenciamento de projetos.  

Lições aprendidas podem ser definidas 

como as experiências fundamentais que 

contêm certa relevância de negócios para 

projetos futuros. Para Schindler e Eppler [18] 

e Ferenhof et al [19], a retenção sistemática 

de experiências em projetos permite à 

empresa comparar seus diversos projetos mais 

sistematicamente e documentar o seu 

mecanismo mais eficaz de resolução de 

problemas. Além disso, a documentação 

sistemática de percalços, erros ou potenciais 

armadilhas ajuda reduzir os riscos do projeto. 

Em uma perspectiva de longo prazo, a 

aprendizagem sistemática permite que a 

empresa desenvolva competências em projeto 

que levam a uma vantagem competitiva 

sustentável.  

Lições aprendidas são, ainda, segundo 

Ferenhof et al[19] e Baaz et al[20], um meio 

de explicitar o conhecimento, desenvolvê-lo, 
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aumentar o compartilhamento do mesmo no 

projeto e entre projetos, aumentar a satisfação 

com o trabalho, melhorar a relação entre os 

participantes e contribuir para o aprendizado, 

são usadas para melhorar o desempenho do 

projeto e evitar a repetição de erros. Ferenhof 

et al[19], Huemann e Anbari [21] apontam 

que as lições aprendidas são uma investigação 

sistemática sobre o mérito da gestão técnica e 

processos, e critérios de desempenho que 

ajudam identificar as causas raiz de sucesso 

ou fracasso e destacam melhorias e 

oportunidades.   

Ferenhof et al[19] e Kamsufoguem et 

al[22]  reforçam que o experience feedback é 

iniciativa de gestão do conhecimento, no qual 

o objetivo é transmitir conhecimento empírico 

ou lições aprendidas aplicável a uma 

organização como um todo, seja no nível 

operacional, tático ou estratégico de tal forma 

que, quando reutilizados, esse conhecimento 

impacta positivamente nos resultados da 

organização.  

O registro das lições aprendidas, de 

acordo com o PMBOK [23], ajuda a 

identificar onde definir regras ou diretrizes 

para alinhar as ações da equipe. 

2.3.1 A importância da documentação 

e uso de Lições Aprendidas 

Nonaka [6], Lugli e Bianchini [24] 

destacam que em meio a um mundo que 

muda constantemente, as empresas se 

desdobram para se manterem competitivas no 

mercado. Mercados mudam, tecnologias 

proliferam, competidores se multiplicam e 

produtos se tornam obsoletos, e as 

companhias de sucesso são aquelas que 

constantemente criam conhecimentos, 

disseminam amplamente pela organização e 

rapidamente implementam isso em suas 

tecnologias e produtos. 

Os benefícios de uma gestão adequada 

das lições aprendidas, para Jugdev [25] e 

Veronese [26], são inquestionáveis; por outro 

lado, o uso equivocado pode acarretar em 

aumento dos custos dos projetos, horários 

estendidos, falta de comunicação, retrabalho e 

repetição de erros.  

Para Campelo et al [17] e Lima [27], as 

organizações devem criar a cultura do uso, 

formalização e disseminação das lições 

aprendidas, para que a melhoria contínua 

possa realmente acontecer. Através dessa 

prática é possível aprender com os erros dos 

projetos concluídos antes que o mesmo ocorra 

no projeto em curso; também é possível 

replicar e aprimorar ações que tiveram êxito 

no passado. 

2.3.2 O processo de geração das Lições 

Aprendidas 

De acordo com Choo [28], cerca de 80% 

do conhecimento existente dentro de uma 

empresa está armazenado na cabeça das 

pessoas (conhecimento tácito) em forma de 

experiência e não registrado em nenhum lugar 

e 20% restantes, somente um quinto dele, está 

armazenado de forma estruturada. 

Para Veronese [26] e Hobday [29], um 

dos principais desafios que as organizações 

enfrentam é o pouco incentivo para 

implantação de um processo estruturado de 

lições aprendidas, apesar delas permitirem 

que as empresas melhorem as competências 

na gestão de projetos, logo, as organizações 

tem falhado em não promover um ambiente 

para a utilização correta das lições 

aprendidas. 

Lições aprendidas desenvolvidas por 

equipes de projetos, de acordo com Guzzo e 

Maccari [30] e Forsberg et al[31],  podem ser 

de inestimável valor para outros gerentes de 

projetos, porém, normalmente não há 

mecanismos convenientes para que esse 

conhecimento alcance as pessoas que mais se 

beneficiariam dessa sistemática. 

O ICB4 [32], Referencial de 

Competências Individuais do IPMA, cita que 

os resultados do projeto e a experiência 

adquirida devem ser avaliados ao final de 

cada fase, bem como as lições aprendidas 

devem ser documentadas de modo que 

possam ser usadas para melhorar projetos 

futuros. 

De acordo com o PMBOK [23], o 

registro das lições aprendidas pode incluir a 

categoria e a descrição da situação. Também 
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pode incluir o impacto, recomendações e 

ações propostas associadas com a situação, as 

dificuldades, os problemas, os riscos e 

oportunidades percebidas, ou outro conteúdo 

conforme apropriado. O registro das lições 

aprendidas é criado como uma saída deste 

processo no início do projeto. Depois disso, 

será usado como uma entrada e atualizado 

como uma saída em muitos processos ao 

longo do projeto. As pessoas ou equipes 

envolvidas no trabalho também estão 

envolvidas na captura de lições aprendidas. O 

conhecimento pode ser documentado usando 

vídeos, fotos, áudios ou de qualquer outra 

forma adequada, que garanta a eficiência das 

lições capturadas. 

Há, na literatura, diversos métodos de 

análise e captura de lições aprendidas. Estes 

métodos variam quanto à forma de registro, 

periodicidade, participantes, modos de 

iteração e benefícios, sendo alguns deles 

citados por Veronese [26]: Avaliação Após 

Ação, Micro Artigos, Método Apreciativo de 

Lições Aprendidas, Comunidades de Prática, 

Apreciação Pós-Projeto, entre outros. 

Segundo O Guia para Capturar Lições 

Aprendidas [33], os mecanismos e processos 

utilizados para coletar, compartilhar e 

disseminar lições aprendidas podem variar, 

mas, em geral, esse processo é composto por 

quatro fases principais, sendo elas: coleta, 

verificação, armazenamento e disseminação. 

De acordo com guia acima citado, o 

processo de coleta envolve a captura de 

informações por meio de processos 

estruturados e não estruturados tais como 

relatórios escritos, críticas do projeto e 

reuniões. O guia afirma, ainda, que a coleta 

de lições aprendidas vem de tantas fontes 

quanto a organização estiver disposta a 

solicitar. Como as lições aprendidas podem 

ser baseadas tanto nas experiências positivas 

que ajudam a organização alcançar seus 

objetivos, quanto nas experiências negativas 

que apresentam resultados indesejáveis, para 

alguns projetos a colaboração para a coleta de 

lições aprendidas pode ser tão ou mais 

importante quanto documentar as lições 

aprendidas [33]. 

Qualquer descoberta ou informação que 

possa contribuir para um desempenho melhor 

em um próximo projeto ou que possa auxiliar 

o planejamento ou execução de um trabalho 

deve ser registrada como lição aprendida, 

assim como propostas de melhorias em 

processos e soluções para problemas de 

comunicação, destaca Heldman [34]. 

O processo de verificação avalia a 

precisão e a aplicabilidade da lição aprendida 

identificada: especialistas no assunto devem 

ser envolvidos para coordenar e conduzir as 

revisões que determinarão a relevância ou não 

da lição aprendida, bem como se é única ou 

particular de um departamento ou projeto, ou 

se pode ser aplicada na organização como um 

todo [33]. 

O armazenamento das lições aprendidas 

geralmente envolve a incorporação das 

mesmas em um banco de dados eletrônico 

para compartilhamento e disseminação futura. 

As informações devem ser armazenadas de 

maneira que permita aos usuários identifica-

las por palavra-chave. 

Para que as lições aprendidas em projetos 

cumpram sua função, Engelbreth [35] 

acredita que não basta apenas seu registro. É 

importante priorizar e direcionar a informação 

de acordo com os interesses de cada grupo, 

assegurando que sejam utilizadas e revisitadas 

sempre que necessário pelo gerente do 

projeto. 

A disseminação pode incluir a revisão de 

um processo de trabalho, treinamento e 

distribuição de rotina por uma variedade de 

meios de comunicação. As lições podem ser 

enviadas ou entregues automaticamente a um 

usuário, ou ficarem disponiveis em um banco 

de dados para que o usuário as procure 

manualmente [33]. 

Para melhor visualização, a Figura 2, 

abaixo, ilustra as 4 fases descritas 

anteriormente.  
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Figura 2: Ciclo de processamento de lições 

aprendidas

 
Fonte: Adaptado de Guarino et al [36] 

 

2.3.3 Nível de maturidade 

De acordo com Guarino et al [36] e 

Rowe e Sikes [37], as empresas podem ser 

classificadas em três diferentes níveis de 

maturidade com relação à utilização de lições 

aprendidas em projetos, conforme  

esquematiza a Figura 3 e, de acordo com o 

nível que se encontram, são nelas observados 

os benefícios do uso de lições aprendidas. 
 

  

Figura 3 – Níveis de maturidade, por Rowe e 

Sikes [37] 

 
Fonte: Própria autoria 

 

De acordo com tal classificação [36,37], 

no nível 1 estão as empresas que não 

documentam as lições aprendidas em seu dia-

a-dia porque não tem um processo definido. 

Nestas, o registro é feito de forma aleatória, 

sem ferramentas padronizadas e sem 

consistência entre os registros de diferentes 

projetos.  

As empresas com esse nível de 

maturidade não apresentam um banco de 

dados único e cada projeto armazena as suas 

lições aprendidas em um diretório junto com 

os demais arquivos do projeto, o que faz com 

que sua busca seja extremamente complexa e 

lenta e impede o reuso das lições aprendidas. 

No nível 2, encontram-se as empresas 

que até  documentam as lições aprendidas no 

final do projeto, ou sejam, já possuem um 

processo de lições aprendidas bem definido e 

fazem uso de ferramentas básicas para 

identificá-las e documentá-las, no entanto não 

reutilizam essas informações. Neste caso, o 

processo já faz parte da cultura 

organizacional, é constantemente aplicado em 

projetos, mas, apesar dos documentos do 

processo serem revistos para permitir mais 

eficiência, as lições aprendidas não são de 

fato reutilizadas.  

Nas empresas que se encontram nesse 

nível de maturidade há, ainda de acordo com 

o autor citado [36, 37], a necessidade da 

análise das lições registradas para enxergar o 

valor desse processo, já que não faz sentido 

algum o levantamento e a documentação das 

lições se estas não forem utilizadas para evitar 

casos de fracassos ou repetir os de sucesso já 

vivenciados. 

Por fim, Rowe e Sikes [37] citam as 

empresas do nível 3, que documentam e 

reutilizam as lições aprendidas levantadas, ou 

seja, já são capazes de fazer uma análise 

completa das lições aprendidas e também 

converter os dados em métricas importantes, 

podendo auxiliar assim a tomada de decisão 

dos executivos com relação à implementação 

de melhorias, porém não apresentam 

indicadores sobre a frequência de 

determinadas palavras-chave ou categorias no 

registro das lições.  

À organização que se enquadra nesse 

nível, sugere-se a criação de um sumário 

executivo que forneça uma visão geral das 

lições registradas no período com o objetivo 
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principal de mostrar o que está funcionando e 

o que não está nos projetos executados pela 

organização [36, 37]. 

2.3.4 A situação do gerenciamento de 

lições aprendidas nas organizações, 

segundo a literatura 

Estudos realizados por Sultan [38] 

apontaram que organizações perceberam que 

seus empregados não estão preparados para 

compartilhar informação porque entendem 

que esta prática coloca em risco seus 

empregos. Desta forma, ressalta-se que, 

independente do quão sofisticado é o sistema 

de gestão do conhecimento em uso pela 

organização, ele só será bem sucedido se 

houver entusiasmo e participação das pessoas 

envolvidas.  

Kerzner [39] aponta que muitas empresas 

não realizam o registro de lições aprendidas 

especialmente em projetos fracassados por 

considerarem que não há equipe disposta a 

documentar o fracasso e ainda assumir autoria 

dos erros por considerarem que esse registro 

possa repercutir negativamente no mercado 

para a empresa e seus profissionais. Por essa 

negligência em indicar erros cometidos no 

passado, esses mesmos erros acabam sendo 

repetidos por outros funcionários no futuro.  

O mesmo autor [39] salienta que uma 

maneira de contornar essa dificuldade é 

estimulando a equipe constantemente até que 

essa se sinta confortável e acredite que esse 

processo servirá para melhorar não só o seu 

desempenho, mas o da instituição como um 

todo. Adicionalmente, o processo de 

documentação não pode ser encarado como 

um mecanismo para que culpados sejam 

encontrados ou como ferramentas de 

avaliação de desempenho pessoal, mas como 

uma forma de aprendizado e evolução. 

Um estudo realizado em 2008 por 

Williams [40], com foco em gerentes de 

projeto de diversas empresas, mostram que 

apesar de 62,4% das organizações terem 

procedimentos para a documentação das 

lições aprendidas definidos, somente 32% 

dessas organizações existem departamentos 

específicos responsáveis pelo suporte aos 

aprendizados de projeto, e ainda apenas 

10,7% das organizações seguem estes 

procedimentos. 

Avaliações realizadas em 2002, 2003 e 

2011 por Oberhettinger [41] mostravam que 

os programas e projetos da NASA não faziam 

uso das lições aprendidas armazenadas em 

projetos anteriores. 

Também, em 2005, Carneiro [42] 

realizou um estudo com 55 empresas 

brasileiras a respeito de suas práticas com 

lições aprendidas em gestão de projetos e 

constatou que 75% empresas/departamentos 

analisados fazem seções e/ou reflexões 

individuais das lições aprendidas em projetos. 

Porém, apenas 59% registram esses 

resultados de forma sistematizada para uso 

futuro. Ainda nessa amostra, 47% afirmam 

não ter uma forma de disseminação das lições 

aprendidas, o que demonstra a dificuldade no 

acesso dessas experiências passadas para uso 

em projetos correntes e consequentemente seu 

baixo uso. 

3.  Apresentação de pesquisa 

realizada 

3.1  Metodologias utilizadas 

Com o objetivo de traçar um panorama 

da situação do gerenciamento de lições 

aprendidas e de verificar o grau de 

maturidade quanto a esse gerenciamento que 

as organizações pesquisadas se encontram, o 

tipo de pesquisa escolhido foi a pesquisa 

qualitativa e a técnica escolhida foi o 

questionário com questões fechadas. 

De acordo com Malhotra [43] e Chaer et 

al [44], a pesquisa qualitativa é conceituada 

como uma metodologia de pesquisa não 

estruturada e exploratória baseada em 

pequenas amostras que proporcionam 

percepções e compreensão do contexto do 

problema. 

O questionário, acredita Chaer et al [44] e 

Gil [45], pode ser definido como a técnica de 

investigação composta por um número mais 

ou menos elevado de questões apresentadas 

por escrito às pessoas, tendo por objetivo o 

conhecimento de opiniões, crenças, 
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sentimentos, interesses, expectativas, 

situações vivenciadas etc.  

Algumas vantagens do questionário sobre 

as demais técnicas de coleta de dados são a 

possibilidade de atingir grande número de 

pessoas, mesmo que estejam dispersas numa 

área geográfica extensa, já que o questionário 

pode ser enviado pelo correio ou 

eletronicamente, garante o anonimato das 

respostas; e, permite que as pessoas o 

respondam no momento em que julgarem 

mais conveniente. Por outro lado, um dos 

pontos negativos da técnica em análise é que 

a mesma não oferece garantia de que a 

maioria das pessoas devolvam-no 

devidamente preenchido, o que pode implicar 

a significativa diminuição da 

representatividade da amostra; e, envolve, 

geralmente, um número relativamente 

pequeno de perguntas, visto que questionários 

muito extensos apresentam alta probabilidade 

de não serem respondidos.  

Quanto ao tipo de questões, as perguntas 

fechadas trazem alternativas específicas para 

que o informante escolha uma delas, porém 

há a limitação das possibilidades de respostas, 

restringindo, pois, as possibilidades de 

manifestação do interrogado. Elas poderão ser 

de múltipla escolha ou apenas dicotômicas 

(trazendo apenas duas opções, a exemplo de: 

sim ou não; favorável ou contrário) [44, 45] 

Gil [45] destaca ainda que as perguntas 

devem ser formuladas de maneira clara, 

concreta e precisa; deve-se levar em 

consideração o sistema de preferência do 

interrogado, bem como o seu nível de 

informação; a pergunta deve possibilitar uma 

única interpretação e não deve sugerir 

respostas. 

Levando-se em consideração os 

conceitos acima expostos e, inclusive, 

assumindo os riscos também apresentados 

(em especial o de não garantia de um retorno 

de repostas), foram formuladas as perguntas 

abaixo apresentadas e enviadas a pessoas de 

diferentes organizações, de diferentes portes e 

localizadas em diferentes regiões do país. 

Pergunta 1- Em qual a região do Brasil você 

reside? 

• Sudeste  

• Sul  

• Centro Oeste  

• Nordeste  

• Norte  

Pergunta 2- Qual o porte da organização que 

você trabalha? 

• Microempresa (até 19 colaboradores) 

• Empresa de pequeno porte (20 a 99 

colaboradores) 

• Empresa de médio porte (100 a 499 

colaboradores) 

• Empresa de grande porte (mais de 500 

colaboradores) 

Pergunta 3 - Você acredita que o 

compartilhamento de experiências, erros e 

acertos pode agregar valor a uma empresa? 

• Sim 

• Não  

Pergunta 4 - A empresa que você trabalha 

faz algum tipo de gerenciamento de lições 

aprendidas? 

• Sim 

• Não  

• Não sei informar 

Pergunta 5 - A empresa que você trabalha 

possui algum sistema para registro e busca 

das lições aprendidas?  

• Sim 

• Não  

• Não sei informar 

Pergunta 6- Caso a empresa que trabalha 

possua algum banco de dados de lições 

aprendidas, você costuma consulta-lo antes de 

tomar decisões ou em algum outro momento 

oportuno? 

• Sim, costumo. 
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• Não, não costumo realizar tal consulta. 

3.2  Limitações do estudo 

Esta pesquisa teve como limitação a 

reduzida quantidade de entrevistados, não 

obstante, acredita-se que uma expansão da 

amplitude da amostra possa trazer resultados 

ainda mais significativos para a análise deste 

caso específico, apesar de que esta limitação 

não constitua uma restrição significativa ao 

modelo proposto. 

3.3  Resultados e Análise dos 

Resultados 

O questionário acima exposto foi 

encaminhado por meio eletrônico para 

diversos gestores de diferentes empresas e 

regiões.  

211 pessoas responderam ao 

questionário. 

Conforme se verifica na Figura 4, a 

maioria dos que responderam se localizava 

nas regiões Sul 41% e Sudeste 55% e apenas 

4% localizavam-se nas demais regiões do 

Brasil. 
 

Figura 4- Distribuição dos entrevistados por 

região do Brasil

 
Fonte: Própria autoria 

 

Quanto ao porte das organizações as 

quais trabalhavam os pesquisados, 46% deles 

trabalhavam em empresas de grande porte 

(com mais de 500 colaboradores); 14% 

trabalhavam em uma empresa de médio porte 

(100 a 499 empregados); 12% representavam 

empresas de pequeno porte (de 20 a 99 

empregados) e; os demais, 28% 

representavam microempresas (até 19 

empregados), conforme mostra a Figura 5. 
 

Figura 5- Distribuição das empresas de acordo 

com seu tamanho

Fonte: Própria autoria 

 

Todos os que responderam ao 

questionário concordaram que o 

compartilhamento de experiências, erros e 

acertos pode agregar valor a uma empresa, 

conforme mostra Figura 6. Em outras 

palavras, todos concordaram sobre a 

importância do compartilhamento de lições 

aprendidas. 

 
Figura 6 – A importância do compartilhamento de 

lições aprendidas  

 
Fonte: Própria autoria 

 

Sobre a realização de algum tipo de 

gerenciamento de lições aprendidas, 

conforme ilustra a Figura 7, 42% dos 

41%

55%

2%
2%

Em qual a região do Brasil você reside?

SUL

SUDESTE

CENTRO-OESTE

NORDESTE

NORTE

46%

14%

12%

28%

Qual o porte da organização que você 

trabalha?

Grande porte (+ 500

colaboradores)

Médio porte (100  a

499 )

Pequeno porte (de 20

a 99)

Microempresas  (até

19)

100%

Você acredita que o compartilhamento de 

experiências, erros e acertos pode agregar 

valor a uma empresa?

Sim

Não
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entrevistados apontaram não haver nada 

relacionado na empresa a qual representavam; 

7% não souberam informar, o que significa 

que se existe algum tipo de gerenciamento de 

lições aprendidas, este não é divulgado entre 

os colaboradores e, com isso, os entrevistados 

o desconhecem; e, 51% afirmaram a 

existência de algum tipo de gerenciamento de 

lições aprendidas, mostrando certo interesse 

da empresa no assunto.  
 

Figura 7- Existência de algum tipo de 

gerenciamento de lições aprendidas

 
Fonte: Própria autoria 

 

Destas informações, ainda não é possível 

analisar as empresas quanto ao nível de 

maturidade de gerenciamento, apenas se 

observa certo interesse delas no assunto.  

Ao se questionar sobre a existência de 

um sistema para registro e busca de lições 

aprendidas na empresa a qual o entrevistado 

trabalhava, a Figura 8 mostra que 57% destes 

apontaram não existir nenhum sistema do tipo 

e 11% não souberam informar, o que significa 

que, se existe tal sistema de registro e busca 

de lições aprendidas, os mesmos o 

desconhecem. Finalmente, apenas 32%  

afirmaram existir em sua organização um 

sistema de registro e busca de lições 

aprendidas.  

Desta maneira, pelo menos 57% dos 

entrevistados trabalhavam em uma empresa 

cujo nível de maturidade de acordo com a 

classificação proposta por Rowe e Sikes [37], 

é o 1: não tem um processo definido e o 

registro é feito sem ferramentas padronizadas. 

Do mais, pelo menos 32% trabalham em 

empresas de nível 2 ou 3.   
 

Figura 8- Existência de sistema de registro e 

busca de lições aprendidas 

 
Fonte: Própria autoria 

 

Conforme se observa na Figura 9, quanto 

ao índice de consulta ao banco de dados de 

lições aprendidas, dos entrevistados que 

trabalhavam em empresas que possuíam esse 

banco de dados, 58% afirmaram não consultá-

lo por não ter o hábito de realizar tal consulta 

e 42% costumam consultar o banco de dados 

de lições aprendidas antes de tomar decisões 

ou em algum outro momento oportuno.  

Em outras palavras, das pessoas que 

trabalhavam em empresas que possuíam um 

sistema organizado de registro de lições 

aprendidas e que, consequentemente, podem 

ser classificadas no nivel 2 ou 3 de acordo 

com a classificação proposta por Rowe e 

Sikes [37], 58% representavam empresas cujo 

nível de maturidade é o 2: o processo é 

constantemente aplicado em projetos, mas as 

lições aprendidas não são de fato reutilizadas.  

Ainda se referindo aos entrevistados que 

trabalham em empresas que possuem um 

sistema organizado de registro de lições 

aprendidas, 42% representavam empresas 

cujo nível de maturidade é o 3: o processo é 

constantemente aplicado em projetos e as 

lições aprendidas são de fato reutilizadas.  
 

 

 

51%
42%

7%

A empresa que você trabalha faz algum

tipo de gerenciamento de lições

aprendidas?

Sim

Não

Não sei

informar

32%

57%

11%

A empresa que você trabalha possui 

algum sistema para registro e busca das 

lições aprendidas?

Sim

Não

Não sei

informar
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Figura 9- Distribuição do índice de consulta ao 

banco de dados de lições aprendidas 

 
Fonte: Própria autoria 

 

 Por fim, como apresenta a Figura 10, 

com os dados obtidos pela pesquisa realizada, 

concluiu- se que, de todas das pessoas que 

responderam ao questionário, 57% 

representavam empresas de nível de 

maturidade 1, 19% representavam empresas 

de nível de maturidade 2 e 13% 

representavam empresas de nível de 

maturidade 3. 11% das empresas não foram 

classificadas porque seus colaboradores que 

responderam ao questionário desconheciam 

informações sobre o tratamento de lições 

aprendidas. 
 

Figura 10- Distribuição das empresas de acordo 

com o grau de maturidade em gerenciamento de 

lições aprendidas

 
Fonte: Própria autoria 

 

 

 

4 Considerações finais 

Apesar da importância do gerenciamento 

de lições aprendidas estar bastante difundida 

na atualidade, observou-se, por este estudo e 

por outros estudos também citados neste 

artigo, que a maioria das empresas ainda se 

encontram no nível 1 de maturidade, de 

acordo com a classificação proposta por 

Rowe e Sikes [37] e apresentada no item 

2.3.3 , ou seja, não possuem um registro de 

lições aprendidas sistematizado. 

Embora todos reconheçam a importância 

da troca de experiências, a maioria não 

valoriza o processo como um todo. 

Registrar as lições aprendidas ainda não 

faz parte da cultura da maioria das empresas, 

ainda que em grande parte dos projetos a 

equipe é desfeita ao final deles e seria 

fundamental que o conhecimento adquirido 

com as lições aprendidas fosse documentado 

para que não caísse no esquecimento. Uma 

vez registradas, as lições serviriam de apoio 

para todos os demais projetos e 

possibilitariam, com isso, a elaboração de 

estratégias para coibir os erros já cometidos 

no passado e permitir a repetição dos acertos 

no futuro.  

Também, apenas registrar as lições e 

depois esquecê-las, sem que se faça qualquer 

uso dessas informações, pouco acrescentaria à 

organização. Ao adotar o registro das lições 

aprendidas, um passo importante para a 

melhoria contínua da equipe, e 

consequentemente da organização como um 

todo, é dado: o registro das boas e más 

experiências que, quando devidamente 

organizadas e compartilhadas, servirá como 

importante ferramenta para melhora dos 

serviços prestados e eficiência organizacional. 

É preciso entender que, conforme 

também destaca Guarino et al [36], o 

aprendizado é a base para o desenvolvimento 

de ideias, conceitos, produtos, serviços e 

empresas e que só por meio da organização 

do aprendizado será construído o 

conhecimento para que os trabalhos, e 

principalmente os projetos, sejam construídos 

de forma sólida; neste contexto surgem 

58%

42%

Caso a empresa que trabalha possua 

algum banco de dados de lições 

aprendidas, você costuma consultá-lo 

antes de tomar decisões ou em algum 

outro momento oportuno:

Não, não
costumo.

Sim,
costumo.

11%

57%

19%

13%

Não
classificadas

Nível 1

Nível 2

Nível 3
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processos otimizados, decisões mais 

assertivas e um clima positivo na equipe.  
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Resumo: 

Este artigo apresenta uma discussão de um caso real em construção e 

montagem em plataforma de petróleo abordando por meio de KPI um 

melhor controle e planejamento da manutenção, indicando os pontos de 

desvios na operacionalidade e os gargalos em suas fases. Traz discussões 

e fundamentos sob a luz do PMI e das principais técnicas de manutenção. 

Avalia dados obtidos pelo sistema SAP utilizado pela empresa modelo, 

utilizando dados do KPI com base em SLA. São demonstrados os 

processos da manutenção passo a passo visando indicar os pontos 

críticos em cada fase da manutenção. Vislumbra tratativas de suprimento 

demonstrando que o um dos principais temas da manutenção, tornando o 

principal ofensor de uma obra. Conforme apresentado, aconselha 

estoque de válvulas sendo o ponto focal da discussão do caso, já que ao 

serem equipamentos críticos, devem estar em prateleira. Também 

apresenta avaliações e sugestões para o engajamento de novos trabalhos 

demonstrando assim a expectativa positiva com a solução da proposta e a 

efetiva participação no embasamento da solução desejando sucesso no 

processo da manutenção. 

 
 

 

1. Introdução 

Devido ao aumento de competitividade 

das empresas no século XXI, as companhias 

têm se deparado tempestivamente com a 

necessidade de melhoria contínua, de modo a 

garantir sua perpetuação no mercado. 

De uma forma geral as empresas 

petrolíferas têm investido alto em serviços de 

manutenção e reparo das plataformas de 

exploração e produção de petróleo para 

manter níveis satisfatórios da produção. Uma 

diminuição da produção de uma plataforma 

petrolífera acarreta grandes prejuízos para as 

empresas responsáveis pelas plataformas. 

Outrossim, cerca de 1,5% da receita 

operacional é gasta com manutenção [1]. A 

manutenção é o trabalho ou esforço no efeito 

de manter, sustentar ou conservar 

equipamentos [2]. Acrescentando, a 

manutenção é todo um conjunto de esforço 

coordenado, aplicado de forma adequada e 

especificamente sobre determinado bem ou 

bens, destinando-se a propiciar ao referido 

bem a sua plena capacidade de utilização e/ou 

produção ou a lhe restabelecer à normalidade 

da plena capacidade. No caso do estudo aqui 

desenvolvido, será apresentado método de 

métrica de KPI (Key Performance Indicators) 

nos indicadores da manutenção. Conforme 

mailto:mikepinto@gmail.com
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Francischini [3], os KPIs apontam, mas não 

resolvem pois depende da ação do gestor. 

A aplicação da metodologia proposta 

permite a determinação da melhor solução 

tendo sido aplicado o KPIs [4] como métrica, 

esta, sendo uma das diversas métricas 

utilizadas para avaliação de desempenho e 

melhoria de processos. 

O artigo mostrará por meio de KPI, que a 

manutenção da plataforma de petróleo existe 

gargalo para serem bem executadas, de um 

modo geral, sua operacionalidade da 

Construção e montagem é necessária uma 

observância do Controle e Planejamento. 

 

2. Estudo de caso 

2.1 Revisão Bibliográfica 

As manutenções de plataformas em 

empresas petrolíferas geram custos 

demasiado se não for aplicado de uma forma 

adequada, podendo gerar até mais de 1,5% da 

receita operacional [1]. Ao verificar os 

indicadores pela métrica de KPI – (Key 

Performance Indicator) que é entendido em 

português como Indicador chave de 

desempenho, os KPIs são representados pela 

combinação de um ou mais indicadores. 

Representam um conjunto de dados focadas 

nos aspectos mais críticos para o melhor 

desempenho dos dados tratados para atingir 

os objetivos organizacionais [5, 6]. 

Ao se tratar de Plataforma de Petróleo, 

existe o termo Offhore, onde o Albrecht, [7] 

cita que o sistema offshore é um conjunto de 

equipamentos marítimos com casco, linhas de 

ancoragem, equipamentos para exploração e 

extração para retirada de petróleo e gás 

natural. Para Harish [8], Plataformas Offshore 

são estruturas posicionadas destinada ao 

abrigo de máquinas e operadores para 

exploração, produção acomodação, 

tratamento de água e gás. 

O custo da produção de petróleo das 

principais empresas estatais do mundo, utiliza 

a metodologia de um levantamento de custo 

contábeis das empresas. Para Foss e 

Wainberg [9] calcula que o custo break-even 

de cada empresa conta com retorno de 10% 

do investido. 

A Associação Brasileira de Normas 

Técnicas na NBR 5462/1994 [10], define o 

conceito de manutenção como: 

“...combinação de todas as ações 

técnicas e administrativas, incluindo as de 

supervisão, destinadas a manter ou 

recolocar um item em um estado no qual 

possa desempenhar uma função requerida” 

(p. 9) [10]. 

Na manutenção existem três tipos de 

técnicas: Manutenção Corretiva, Manutenção 

preventiva e preditiva [11]. 

“A manutenção corretiva atua para 

corrigir ou restaurar as condições de 

funcionamento do equipamento ou sistema, e 

é deflagrada pelas condições de ocorrência 

de falha ou baixo desempenho apresentado 

pelo sistema” (p.32) [12]. 

 “A manutenção preventiva busca evitar 

que as falhas ou quedas de desempenho do 

sistema (p.35) [12]. 

O tipo de da técnica da manutenção 

preventiva teve origem na indústria 

aeronáutica em 1930 pelo interesse na 

confiabilidade dos equipamentos. Evitaria 

erros em que perdas drásticas em aeronaves 

[11]. 

A técnica da manutenção preventiva, 

também está relacionada ao modelo de 

manutenção em centrada em confiabilidade 

(Reliability Centered Maintenance – RCM) 

[13]. 

A manutenção preditiva consiste em um 

tipo de manutenção preventiva que irá utilizar 

a condição estipulada ao longo do tempo, 

utilizada por tipos de sensores, inspeção ou 

testes, para encontrar o melhor tempo de 

realizar intervenções [14]. 

O Service Level Agreement (SLA) — ou 

Acordo de Nível de Serviço (ANS) [15], em 

português — é uma base para demonstração 

de indicadores. Sendo fundamental na 

maioria dos serviços prestados para 

indicadores. O contratante encontra termos 

mensuráveis de todos os serviços que possa 

necessitar de dados [16]. 
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A logística deve ser entendida no 

processo de aquisição. Seu tratamento como 

logística, é gerenciar a aquisição 

movimentando materiais viabilizando baixo 

custo e maximizando lucratividade [17]. 

Em aquisições em projetos, a premissa 

básica é o fato da necessidade a ser suprida 

por um produto ou serviço. Demandado pelos 

responsáveis do projeto [18]. Em gestão de 

projetos, é um conjunto de processos obtendo 

serviço ou produto de um fornecedor, 

podendo ser da área organizacional ou outra 

empresa [19]. 

Podemos encontrar dados onde nos 

encaminhe para o maior custo desta 

manutenção. No trabalho apresentado iremos 

mostrar que Segundo Project Management 

Institute (PMI) [20], que a aquisição faz parte 

das dez áreas de conhecimentos no Guia 

PMBOK, com o objetivo principal, o 

gerenciamento do suprimento de recursos não 

produzidos pela equipe do projeto [21]. A 

área de aquisição faz parte das boas práticas 

para planejar, selecionar, comunicar, 

homologar, contratar, monitorar, controlar e 

avaliar todas as formas e tarefas para se 

adquirir um bem ou material, produto ou 

serviço para o sucesso do projeto. Contudo 

demonstrar que o processo de aquisição de 

certa forma é o coração da manutenção. 

Em Cadeia de suprimentos de aplicação 

[22], descreve que as etapas de suprimentos 

fazem parte de um conjunto de atividades 

funcionais (transportes, controle de estoques, 

estoques, etc.) que ao longo do projeto se 

repete, pois, estão sempre partindo das 

matérias-primas e terminam nos produtos 

acabados tornando o produto final robusto 

agregando valor. 

Ao tratar-se de Gerenciamento da cadeia 

de suprimentos [23], é afirmado que 

gerenciando o suprimento, a integração dos 

processos de negócios com usuários final 

pelos fornecedores genuínos que fornecem 

produtos, serviços ou informações, agrega 

valor para os clientes finais e todas as partes 

interessadas. 

 

2.2 Método Proposto 

O artigo irá abordar as tratativas que 

foram traçadas durante a consultoria. Para 

preservar o segredo contratual entre as 

empresas, o nome tanto da consultoria quanto 

do cliente será omitido e aplicado outro 

fictício. 

O presente trabalho está fundamentado 

sobre um estudo de caso real em pesquisa 

aplicada, ocorrido na prestação de serviço de 

uma empresa de consultoria X.  

A consultoria X estruturada no cliente 

XPTO, produtora e exploradora de petróleo e 

gás por meio de suas plataformas petrolíferas. 

Na XPTO a gerência de manutenção estava 

estruturada e operante e com seus processos 

já desenhados, onde se tornou mais ágil a 

estruturação da instalação da nova consultoria 

Y, conforme a demonstração do case.  

A gerencia de manutenção da empresa 

XPTO, era denominada de Construção e 

Montagem. Existiam grupos de plataformas 

onde cada quatro plataformas eram chamadas 

de ativos. Essa gerência respondia a 

determinados grupos de ativos.  

A Construção e Montagem composta de 

equipe em terra, denominado equipe Onshore 

e equipe a bordo de plataforma denominado 

equipe Offshore. A equipe Onshore formada 

pelo gerente, coordenador e, para cada 

plataforma, um fiscal base, um planejador e 

um supridor; e um fixo na equipe Offshore, o 

fiscal de bordo. 

A gerência em questão trabalhava 

recebendo notas de manutenção que eram os 

pedidos de serviços de manutenção de outras 

gerências utilizando o ambiente do sistema 

ERP (Enterprise Resource Planning) [24], no 

case, da empresa SAP. As notas eram 

incluídas em uma carteira de serviços onde 

eram classificas pela criticidade e pela 

complexidade do serviço. Essa carteira era 

encaminhada para uma empresa contratada, a 

qual planejava os serviços e emitia um book 

de planejamento para cada um, o qual 

continha um cronograma de todo o serviço 

com o tempo estimado para cada fase: 
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planejamento, suprimento, logística, execução 

e encerramento. 

 

3. Resultados 

3.1  Análise dos KPIs 

Os indicadores de desempenho de 

processos, também chamados de KPI (Key 

Performance Indicator) [5], são provenientes 

de uma técnica utilizada em gestão para medir 

determinadas técnicas ou informar 

determinada evolução. 

Dois anos após a implantação do 

escritório de projeto, era possível realizar a 

verificação dos resultados apresentados por 

meio dos KPI’s. Alguns pontos positivos 

foram elogiados durante as apresentações 

gerenciais, porém foram levantados pontos 

negativos que causavam impacto no tempo de 

atendimento de execução da manutenção. 

Ao analisar a estrutura do KPI de 

Impacto no processo por conta de 

indisponibilidade de ativo para produção foi 

analisado que o SLA de manutenção que trata 

do tempo de atendimento das notas de 

manutenção de ativos estratégicos para 

produção estava impactando o KPI. 

Foi feita uma consulta no ERP para gerar 

uma lista das notas de manutenção que 

estavam impactando o indicador e um 

relatório foi exportado para auxiliar a futura 

fase de diagnóstico. 
 

Figura 1: Impacto no processo por conta de 

indisponibilidade de ativo para produção 

 
Fonte: Autor /Consultoria Y 

Foram encontrados 20 problemas, dentre 

estes, em Suprimentos, a falta de válvulas de 

equipamentos estratégicos para a produção. 

Para aprofundar a análise a nível de nota 

de manutenção foi levantada a necessidade de 

entender o processo de manutenção da 

gerência de Construção e Montagem, suas 

diferentes etapas, seus tempos de 

atendimentos e os principais ofensores no 

processo. 

3.2 O planejamento de Manutenção 

Na empresa XPTO, as demais gerências 

emitiam solicitações à gerência de C&M - 

Construção e Montagem por meio de criação 

de nota de serviços, pelo ERP - SAP. No SAP 

cada gerência tinha seu código identificador 

gerência cadastrado e código identificador 

especificando localidade do equipamento, 

tipo da manutenção referente à preventiva, 

manutenção geral ou falha e nível de urgência 

do serviço. Assim conforme descrito 

anteriormente em Técnicas na NBR 

5462/1994 [10]. 

A Gerência de C&M consolidava as 

notas de serviços gerando uma carteira de 

notas. Esta carteira de notas era gerida pelo 

Fiscal da base e pelo planejador, os quais 

faziam a gestão dos serviços encaminhando 

para a empreiteira contratada por meio de AS 

– Autorização de Serviço. A empreiteira 

contratada, ao receber a AS, dava 

prosseguimento às etapas de Planejamento da 

carteira realizando o Delineamento, 

Planejamento, Suprimento, Logística, 

Execução e Encerramento. 

Abertura da AS - A empreiteira 

contratada recebe as notas consolidada em 

forma de carteira de serviços. As ASs contêm 

a carteira de serviços onde em contrato, o 

prazo de 7 dias para iniciar a etapa de 

delineamento da carteira. 

Delineamento - O Delineamento dividido 

em duas etapas, fase Onshore e a fase 

Offshore. Após completo, gerado o Book de 

Planejamento. A realização do delineamento 

da carteira em contrato, consistia no prazo de 

15 dias de execução. Na fase Onshore o 

delineador da empreiteira realiza um simples 

planejamento prévio do serviço a ser 

executado. Reúne os desenhos, uma lista dos 

principais materiais e cronograma de 
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execução. Na fase Offshore o delineador 

embarca na plataforma e concluí, revisando o 

delineamento da primeira etapa, verifica em 

campo os desenhos de acordo com o 

encontrado, verifica os materiais e se há 

necessidade de tratamento diferenciado com 

dificuldades para a execução do serviço, as 

quais podem aumentar o tempo de execução, 

e até mesmo alterar todo o cronograma.  

Planejamento - Após o Delineamento, o 

Book de Planejamento consolidado com o 

prazo de até 7 dias. O Book de planejamento é 

a consolidação do Delineamento com tarefas 

mais detalhadas contendo desenhos, lista de 

materiais, orçamento, documentações 

aprovadas pelas áreas que o serviço irá 

interferir, EAP, cronograma e histograma. Os 

documentos inseridos em um programa criado 

pela empresa XPTO onde além de uma base 

de consulta de todos os serviços já 

executados, neste sistema os fiscais 

aprovavam os delineamentos, podendo inserir 

as revisões de cada delineamento de qualquer 

lugar onde tivesse acesso à internet. 

Suprimentos - Inserido ao Book de 

Planejamento, o suprimento emitido a partir 

de uma Lista de Materiais. Esta fase do 

Planejamento poderia se estender até um ano, 

pois alguns materiais não tinham em estoque. 

Sua compra era demasiada demorada. A etapa 

do Suprimento dizia respeito à fabricação e 

aquisição de todos os insumos para a 

execução do serviço. Nessa fase, haviam 

materiais que demandavam mais tempo para 

serem fabricados, Onshore ou Offshore, 

adquiridos em compras e outros que já 

estavam prontos e disponíveis em estoque. 

Alguns materiais haviam a necessidade de 

serem encaminhados para outra empresa, e 

realizar por exemplo, um revestimento 

especial. A logística para os materiais que 

seriam levados para outra empresa era 

demorada demais, devido à sua complexidade 

de transporte e a disponibilidade da empresa 

executar o serviço de revestimento. 

 Logística - A logística um dos pontos 

cruciais para a rápida execução do serviço. O 

tempo depende muito da embarcação que 

passasse pela plataforma. O tempo estimado 

para a programação é de 10 dias. Do estoque 

ao porto, carregamento, e até a embarcação 

passar pela maioria das plataformas e 

descarregar o material no destino. Não 

somente o embarque do material que levado 

pela embarcação, cujo as condições 

climáticas atrapalhavam a programação, mas 

o deslocamento do material a ser suprido ou 

fabricado pelos fornecedores, podem ser um 

agravante para o atraso da execução. 

Alguns serviços prioritários que seus 

materiais estão prontos para embarque, 

entram na frente como prioridade e alguns 

materiais ficam no porto aguardando a 

próxima embarcação. Essa priorização de 

material acabava atrasando determinadas 

obras consequentemente atrasando todos os 

serviços planejados. 

Execução - A Execução do serviço 

realizado conforme o planejamento, e sua 

duração de acordo com o previsto no 

cronograma. Havendo ocasionalmente a 

priorização dos serviços. Caso exista uma 

nota de emergência, o serviço passa a frente 

dos planejados, sendo priorizado. Alguns 

casos chamados de “canibalismo”, a 

utilização de material embarcado de outro 

serviço que eram utilizados na obra de 

emergência. Um outro exemplo, de atraso, era 

de alguns serviços podiam atrasar devido à 

concorrência de trabalho na mesma área e 

condições climáticas ruins.  

Encerramento - No encerramento da 

execução do serviço, assinado um Termo de 

Término de Obra. Embora o Termo era 

assinado no fim do serviço, era necessário o 

encerramento da nota no SAP. Esta demanda 

demorava em torno de 30 dias para 

encerramento no SAP, pois a gerencia 

aguardava o Data Book com todo o histórico 

da nota de serviço, contendo o delineamento, 

planejamento, mudanças ocorridas durante a 

execução e o TTO. Alguns serviços que 

acabavam gerando mudanças em 

caminhamento da linha, ou tipo de tubulação 

por mais moderna. Essas obras afetavam a 

documentação original da plataforma, onde 

era necessário integrar a nova documentação 
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à gestão de mudança da planta da plataforma. 

Atualizando a documentação. 

3.3 Fases que impactam os KPIs 

Após dois anos, foi verificado pelos 

KPI’s que houve um desvio no SLA de 

manutenção que trata do tempo de 

atendimento das notas de manutenção de 

ativos estratégicos para produção. Esses 

desvios foram encontrados em todas as fases, 

que faziam com que o planejamento e 

consequentemente os serviços sofressem 

atrasos. 

Abertura de AS – 5% de atraso – Na 

maioria dos casos de atrasos, foram os erros 

ao consolidar as notas e encaminhar para 

aprovação.   

Delineamento – 15% de atraso – Em 

alguns casos o motivo era o mau tempo em 

condições climáticas, a qual comprometia o 

embarque do delineador e atrasava a 

verificação em campo para a conclusão do 

delineamento. 

Planejamento – 10 % de atraso – O 

comprometimento do planejamento estava 

nas revisões dos documentos. Além da 

demora da entrega da documentação da 

contratada, existia a burocracia da autorização 

de planos de bloqueio de linhas e outros, que 

eram necessários para iniciar as atividades.  

Suprimento – 40 % de atraso - Assim que 

o delineamento era aprovado, o suprimento 

era iniciado, porém muitos equipamentos não 

estavam no estoque e precisavam ser cotados 

e, posteriormente, adquiridos. Nesta compra, 

o produto nem sempre estava disponível, 

precisava ser importado ou até mesmo 

fabricado. A média era de 365 dias para 

receber uma válvula. 

Logística – 5% de atraso - Condições 

marítimas era o principal transtorno para 

embarque de materiais e pessoas. Faziam com 

que o houvessem mexidas em voos como 

transbordos de aeronaves e navios. 

Execução – 20% de atraso – Os atrasos 

recorrentes durante a execução eram por 

concorrência de serviço na mesma localidade. 

Muitas emergências paralisavam serviços já 

em execução. 

Encerramento – 5% de atraso - Existia 

um gap entre as gerências para validar a obra 

concluída no SAP. Um dos motivos eram as 

escalas de trabalho dos colaboradores. Com a 

alteração da pessoa responsável, dependendo 

da escola, muitos não concluíam os serviços 

dos outros funcionários, e alguns serviços 

acabam tendo sua execução validada apenas 

na outra quinzena, quando doa troca de 

embarque do responsável pela abertura da 

nota era efetuada. 

 

Figura 2 – Principais motivos de Problemas 

encontrados 

 
Fonte: Autor / Consultoria Y 

 

Para o case apresentado, o foco escolhido 

está na fase de Suprimentos onde o KPI de 

Impacto no processo produtivo por conta de 

SLA de manutenção teve seu pior 

desempenho, conforme figura 1. 

A medida em que a empresa Y se 

estabelecia, foram aprofundando nas análises 

da lista de notas de manutenção, detalhando 

mais pelo tempo de atendimento das notas de 

manutenção dos ativos estratégicos de 

produção. 

Com isso, foram encontrados 20 

problemas, conforme figura 1, dentre estes a 

falta de válvulas de equipamentos estratégicos 

para a produção conforme figura 2. A válvula 

é um material de extrema importância para 

que a produção de petróleo não parasse, pois 

durante a manutenção de válvulas em uma 

determinada plataforma, a perda de produção 

total é equivalente a cerca de 180 mil 

barris/dia de petróleo [25]. 

Durante a aquisição, a válvula por ser um 

item muito específico em obras de construção 

e montagem e não existindo muitas opções 

em alternativas pois seu material deve ser 
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específico e compatível com a tubulação de 

onde será instalada, o tempo da mesma pode 

ser demasiado grande. Poucas são as fábricas 

no Brasil que fabricam válvulas específicas 

para plataforma de petróleo. Muitas empresas 

são representadas no Brasil e algumas não são 

de prateleira. O estoque da empresa não é 

grande para ter de pronta entrega. O prazo 

mínimo para determinas válvulas já é 

estipulado em 365 dias. Da fabricação até a 

plataforma. 

A sugestão do Case, é um estoque na 

própria empresa das válvulas mais críticas 

para que ao serem necessárias, já estejam na 

prateleira. 

Um viés desta solução, é o custo das 

mesmas, pois estas podem chegar ao custo 

elevado e a gerência não dispor de tal 

orçamento para bancar este estoque, mas ao 

se tratar de perdas de produção seria melhor 

analisado pelo alto escalão da empresa. 

 

4. Conclusões 

Este artigo procurou perceber e 

interpretar o ponto específico do KPI, na fase 

de Suprimento onde está mais sendo 

impactado no processo produtivo de SLA de 

manutenção. Entre os dados obtidos, o 

embasamento em manutenção nas literaturas 

referenciadas, foram um direcionamento e 

confirmação de que a empresa do setor 

petrolífero está seguindo a teoria tanto no 

modelo do Guia PMBok nas fases do ciclo de 

projetos quando a literatura de Manutenção e 

ABNT. 

Se tratando de um caso com segredo 

contratual entre as empresas, tanto o cliente 

quando a empresa de consultoria teve seu 

nome omitido.  

Após as analise do KPI onde foram 

encontrados 20 problemas nas etapas da 

manutenção de Construção e Montagem, na 

fase de Suprimentos foi onde obteve a maior 

média de atraso das obras. Nesta análise 

foram coletados os motivos e o principal 

motivo encontrado é a Falta de válvulas de 

equipamentos estratégicos. A válvula é um 

material de extrema importância na produção 

de petróleo. Em paradas para a manutenção as 

mesmas devem ser utilizadas para 

interromper fluxo para realizar o serviço, ou a 

realização da troca da mesma. 

A válvula por ser um item muito 

específico em obras de construção e 

montagem e não existindo muitas opções em 

alternativas pois seu material deve ser 

específico e compatível com a tubulação de 

onde será instalada, o tempo da mesma pode 

ser demasiado grande. Existem poucas 

fábricas no Brasil de válvulas específicas para 

plataforma de petróleo. O estoque da empresa 

não é grande para ter de pronta entrega pois 

sendo um material específico e caro, algumas 

podendo levar até 365 dias Da fabricação até 

a plataforma. 

Conforme dados apresentados, pela 

consultoria, o case sugere a implantação de 

estoque de válvulas mais críticas para que ao 

serem necessárias, já estejam na prateleira. 

Por mais caras que sejam, muitas delas 

podem ser utilizadas nas demais plataformas 

da empresa. Sendo armazenadas 

corretamente, e realizada a prevenção de 

corrosão. 

Outro sim, realizar uma verba para o 

custo das mesmas, pois estas podem chegar 

ao custo elevado e a gerência não dispor de 

tal orçamento para bancar este estoque, mas 

ao se tratar de perdas de produção seria 

melhor analisado pelo alto escalão da 

empresa. 

Diante do armazenamento destas 

válvulas, fica a sugestão de aprofundar 

estudos para estocagem deste material.  

O intuito deste case foi identificar pontos 

de destaques em KPI de Manutenção 

relatando pontos fracos da manutenção para 

aplicar o melhoramento da manutenção 

tratando ponto a ponto. 

Fica também, a sugestão de aprofundar 

mais nos casos encontrados para ter uma 

melhor ação sobre todos os problemas 

encontrado melhorando cada vez mais um 

plano assertivo do Planejamento da 

Manutenção de uma Plataforma de Petróleo. 
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Resumo: 

A utilização de técnicas de Gerenciamento de Projetos tem demonstrado 

um crescimento exponencial dentro das organizações, em vista das 

relações de competitividade dentro do mercado global. Embora seja uma 

área em constante expansão e com muitos desdobramentos, há poucos 

estudos no que tange o desenvolvimento das habilidades e competências 

necessárias aos profissionais que são alocados para atuar em projetos 

fora da sua área de formação. Sendo assim, o presente artigo tem como 

objetivo identificar essas habilidades e competências, por meio de uma 

pesquisa com gerentes de projetos, realizar a priorização dos dados e 

analisar as contribuições destes fatores para o crescimento profissional e 

para o desenvolvimento organizacional. O resultado da pesquisa apontou 

duas habilidades e duas competências consideradas extremamente 

importantes que estão interligadas no ambiente de projetos e que são 

significantes para a qualificação dos profissionais integrantes da equipe, 

para a alocação dos recursos e, consequentemente, para o sucesso dos 

projetos. 
 

 

 

1. Introdução 

Com o evidente crescimento do 

Gerenciamento de Projetos no mundo dos 

negócios, a expansão do conhecimento 

relacionado ao papel do gerente de projetos e 

do desenvolvimento da sua carreira, faz-se 

cada vez mais necessária para o meio 

corporativo. É uma prática que se tornou 

presente em todos os setores organizacionais, 

sendo considerada, pela alta direção, de 

extrema importância para o amadurecimento 

das instituições [1]. Diante dessa nova 

realidade, há algum tempo diversos 

acadêmicos têm-se dedicado a pesquisas e 

estudos com relação às habilidades e 

competências requeridas ao gerente de 

projetos, porém dentro da sua área de 

formação [2, 3]. Após a análise dessas 

tendências na Gestão de Projetos, foi 

constatada uma carência de informações a 

respeito das habilidades e competências do 

gerente de projetos que atua fora da sua área 

de formação e quais são as influências que 

tais características exercem sobre a 

construção da sua carreira e melhor 

desempenho profissional. 

O presente artigo tem como objetivo 

identificar quais são essas habilidades e 

competências requeridas ao gerente de 

projetos que atua fora da sua área de 
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formação e quais as suas relações com o 

desenvolvimento da carreira profissional do 

indivíduo. Além disso, o estudo também 

contribui com a priorização das habilidades e 

competências consideradas mais importantes 

para esses gerentes de projetos. 

Também foi elaborado um questionário, 

direcionado a profissionais que atuam com 

gestão de projetos, que contém questões 

relacionadas às habilidades e competências 

necessárias para os profissionais que atuam 

em projetos fora da sua área de formação. A 

pesquisa realizada para compor o estudo em 

questão teve como objetivo: analisar o tempo 

de experiência desses profissionais como 

gerentes de projetos; identificar quantos já 

atuaram em projetos fora de sua área de 

formação e em quais áreas; verificar a 

necessidade de conhecimento técnico para o 

desenvolvimento do projeto; qual é o grau de 

importância das habilidades pessoais e 

competências do gerente que atua fora da sua 

área de formação. 

Ao estabelecer esses parâmetros, é 

possível ao indivíduo fazer uma autoanálise 

do seu desempenho profissional e identificar 

quais habilidades e competências necessitam 

ser desenvolvidas para que ele atinja os seus 

objetivos na área em que está atuando ou que 

pretende atuar. É uma forma de estimular o 

crescimento pessoal e aprimorar a sua 

carreira. 

Do ponto de vista corporativo, essas 

informações possibilitam à organização uma 

melhor aplicação dos recursos disponíveis nos 

projetos. Uma vez identificadas as 

qualificações necessárias ao gerente que atua 

em projetos fora da sua área de formação, a 

chefia pode direcionar e treinar os 

profissionais mais adequados a essa função de 

uma forma mais eficiente e eficaz, gerando 

melhores resultados para a instituição. 

 

2. Revisão da Literatura 

2.1. Gerenciamento de Projetos 

Para um melhor entendimento do que é o 

Gerenciamento de Projetos e qual a sua 

importância para as organizações, faz-se 

necessário definir o que é um projeto:  

Projeto é um esforço temporário 

empreendido para criar um produto, serviço 

ou resultado único. […] são realizados para 

cumprir objetivos […]. Um objetivo é 

definido como um resultado a que o trabalho 

é orientado, uma posição estratégica a ser 

alcançada ou um propósito a ser atingido, 

um produto a ser produzido ou um serviço a 

ser realizado. (p. 4) [4]. 

Os projetos estão alocados e operam em 

ambientes com situações que os influenciam 

diretamente, de forma favorável ou não. 

Dentro dessa esfera de influência estão os 

Fatores Ambientais da Empresa (FAEs) e os 

Ativos de Processos Organizacionais (APOs) 

[4]. Os FAEs são externos ao projeto e podem 

ser internos ou externos à organização, pois 

referem-se a circunstâncias que, de certa 

forma, conduzem o projeto, porém não se 

encontram no controle da equipe de projeto. 

Já os APOs, que são, necessariamente, 

internos à organização, envolvem todas as 

organizações ligadas à execução ou 

administração do projeto e seus respectivos 

processos, políticas, procedimentos e bases de 

conhecimento organizacionais, que interferem 

no gerenciamento do projeto [4]. 

Diante dessas informações, podemos, 

então, constatar que projetos estão alocados 

em todos os setores das organizações e 

existem o tempo todo [1]. São de extrema 

importância para as instituições pois, com o 

atual dinamismo no ambiente dos negócios e 

o ritmo acelerado de mudanças no mercado, é 

necessária a utilização de métodos mais 

efetivos de desenvolvimento e execução 

desses projetos [4]. É nesse momento o qual 

as empresas têm adotado a Gestão de Projetos 

como recurso de alinhamento estratégico [4]. 

O Gerenciamento de Projetos é um 

processo que está em grande expansão no 

meio corporativo, sendo adotado como um 

método de desenvolvimento empresarial por 

um número cada vez maior de organizações 

[1,5]. Ao identificar que esse processo está 

diretamente ligado à produtividade da 

empresa, a competitividade econômica 
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mundial levou as instituições a buscarem 

novas estratégias e agirem de forma 

inovadora, investindo na implantação do 

Gerenciamento de Projetos em seus sistemas 

organizacionais e, por consequência, no 

treinamento dos seus funcionários, com o 

objetivo de agregar valor em suas negociações 

[1, 4, 5]. Com o aumento na demanda de 

profissionais qualificados para tal ocupação, 

inúmeras instituições de Ensino têm investido 

em cursos de formação na área, a fim de 

preencher essa lacuna no mercado de trabalho 

[1]. 

Segundo a definição do PMBOK, 

Gerenciamento de Projetos é a 

aplicação de conhecimentos, habilidades, 

ferramentas e técnicas às atividades do 

projeto a fim de cumprir os seus requisitos 
(p. 10) [4].  

As boas práticas do gerenciamento de 

projetos podem ser utilizadas em diversos 

setores de uma empresa devido sua grande 

versatilidade. [1]. O gerente de projetos 

precisa desenvolver uma visão sistêmica dos 

setores e processos da empresa para poder 

gerenciá-los da melhor forma possível e, em 

alguns casos, essa capacidade é mais 

significativa para conduzir um projeto do que 

o conhecimento técnico requerido para esse 

fim [5, 6]. 

Para que o Gerenciamento de Projetos 

seja considerado bem-sucedido é necessário 

que ele alcance todos os objetivos 

determinados para o projeto, incluindo uma 

série de questões que também são levadas em 

consideração, tais como: 

• Cumprir o prazo; 

• Manter o projeto dentro do orçamento; 

• Atingir o nível de desempenho esperado; 

• Melhor utilização dos recursos 

disponíveis; 

• Aceitação do cliente; 

• Adequar as mudanças ao escopo; 

• Preservar o fluxo da principal atividade 

da organização; 

• Conservar a cultura da empresa [1]. 

Sendo assim, o apoio e o engajamento da 

empresa e de figuras de autoridade com poder 

de influência dentro da hierarquia 

organizacional são cruciais para alcançar esse 

grau de desempenho. É nesse momento que a 

presença do Gerente de Projetos se faz 

extremamente necessária para que o projeto 

permaneça em andamento e respeite sempre 

as políticas, normas e procedimentos da 

organização [1]. 

2.2 Gestão de Recursos Humanos 

Projetos são compostos por entregas 

mensuráveis e tangíveis, podendo ser de uma 

fase do ciclo de vida do projeto ou da 

conclusão do projeto em si. Como visto 

anteriormente, um dos fatores que determina 

o sucesso de um projeto é o cumprimento da 

tríplice restrição – escopo, tempo e custo, que 

determinam a qualidade das entregas, como 

mostra a figura 1: 
 

Figura 1 - Triângulo das restrições ou tríplice 

restrição 

 
Fonte: PMO - Escritório de Projetos [7] 

Quando todos os requisitos são atendidos 

e o trabalho é realizado dentro do prazo e do 

orçamento, somados a outras condições 

particulares de cada caso, pode-se considerar 

que o projeto atingiu um bom resultado [1]. 

Dentro desse aspecto, é de inteira 

responsabilidade, não só da equipe, mas, 

principalmente, do Gerente de Projetos o 

desempenho e a realização do projeto 

cumprindo com todas essas determinações 

[3].  

O Gerente de Projetos é o indivíduo 

responsável por liderar a equipe, com o 
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intuito de atender aos requisitos propostos e 

às expectativas das partes interessadas, de 

forma a alcançar os objetivos do projeto [4]. 

De forma geral, a sua função é a de planejar o 

escopo do projeto; captar e alocar os recursos 

disponíveis, de modo que tenham o melhor 

aproveitamento possível; gerenciar todo o 

andamento das atividades do projeto; mitigar 

eventuais riscos e resolver problemas que 

possam prejudicar o resultado final de todo o 

processo [3]. 

Considerando que o Gerente de Projetos 

é responsável por conquistar maiores 

resultados com menos recursos possíveis, 

enquanto atua em um cenário de mudanças 

contínuas, é necessário que ele tenha certas 

habilidades gerenciais para realizar uma 

melhor gestão, tais como um bom 

relacionamento interpessoal e capacidade de 

comunicação com todos os envolvidos [1, 3]. 

A escolha do Gerente de Projetos é 

determinada por diversos fatores, dentre eles 

a dimensão e o conteúdo das entregas 

pertencentes ao escopo do projeto e também 

pela influência dos Stakeholders [1]. 

Stakeholders são as partes interessadas 

do projeto, ou seja, os indivíduos ou 

organizações que sofrem ou causam impacto 

favorável ou desfavorável ao projeto. 

Possuem múltiplos níveis de poder e interesse 

que influenciam direta ou indiretamente nas 

diretrizes do projeto [4]. É primordial o 

monitoramento do engajamento desses 

Stakeholders, pois suas necessidades, 

expectativas e prioridades se alteram 

constantemente. Isto se dá através do foco na 

gestão contínua da comunicação entre as 

partes e cabe ao Gerente de Projetos 

estabelecer essas interfaces [1, 4]. 

Dentro de uma equipe, não é exigido que 

o gerente cumpra com todas as atribuições 

estabelecidas para a realização do projeto, 

mas que saiba gerenciá-lo de forma adequada, 

exercendo a sua liderança e coordenando todo 

o planejamento por meio de uma 

comunicação eficiente [4]. 

Os conceitos de Habilidade e 

Competência, segundo o dicionário, são 

respectivamente: 

Característica ou particularidade 

daquele que é hábil; capacidade, destreza, 

agilidade [8]. 

 Capacidade decorrente de profundo 

conhecimento que alguém tem sobre um 

assunto; capacidade de fazer alguma coisa; 

aptidão [8]. 

Após inúmeros estudos, diversos 

acadêmicos têm empreendido um esforço 

para determinar quais são as principais 

habilidades e competências requeridas aos 

gerentes de projetos no exercício da sua 

profissão [2, 3]. Em um desses estudos, foi 

evidenciado que os estilos de liderança são 

muito diversificados e se adaptam ao tipo de 

projeto, ao ambiente em que se encontram, às 

pessoas envolvidas nele, dentre outros 

aspectos. O estilo de liderança adotado pelo 

Gerente de Projetos é um dos fatores 

decisivos para que ocorra o sucesso do 

projeto [3]. Diante disso, o autor desse estudo 

menciona algumas dessas habilidades e 

competências necessárias ao gerente de 

projetos, dentre as quais estão a empatia, a 

capacidade de lidar com o estresse, a 

sensibilidade ao ambiente, o pensamento 

crítico, a solução de conflitos, a habilidade de 

negociação, entre outras [3]. 

Vimos previamente que o Gerenciamento 

de Projetos tem se desenvolvido muito ao 

longo dos anos devido às tendências que 

surgem no setor, como a ampliação dos 

campos de atuação, aprofundamento nas 

pesquisas e estudos acadêmicos e o foco 

maior no conhecimento das práticas da gestão 

de projetos em detrimento da especialização 

técnica. Esses aspectos tornam cada vez mais 

necessária a interdisciplinaridade dos 

profissionais que atuam na área, permitindo-

os, assim, transicionar por diferentes campos 

de atuação e ampliar a formação da sua 

carreira através de novas capacidades 

adquiridas [5,6]. Essa versatilidade da 

profissão viabiliza o acesso ao indivíduo a 

diferentes segmentos do mercado, o que o 

possibilita olhar para sua trajetória 

profissional por um outro ângulo, descobrir 

novos interesses profissionais, desenvolver 
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habilidades e competências que geram um 

autoconhecimento e que irão colaborar na 

caminhada para a conquista dos seus 

objetivos [6].  

O gerenciamento dos recursos do 

projeto inclui os processos para identificar, 

adquirir e gerenciar os recursos necessários 

para a conclusão bem-sucedida do projeto. 

Esses processos ajudam a garantir que os 

recursos certos estarão disponíveis para o 

gerente do projeto e a sua equipe na hora e 

no lugar certos. (p. 307) [4].  

Diante disso, podemos concluir que 

recursos mais bem alocados são mais 

eficazes, geram melhores resultados para as 

etapas e o projeto como um todo, 

contribuindo para alcançar seus alvos e metas 

e cumprir a sua finalidade [4]. 

 

3 Materiais e Métodos 

3.1 Abordagem Geral 

 A principal motivação desse estudo é a 

de encontrar quais são as habilidades e 

competências mais importantes para o gerente 

de projetos que atua fora da sua área de 

formação. Para isto, realizamos uma 

abordagem em três etapas: pesquisa 

bibliográfica, pesquisa de campo com 

especialistas na área de Gestão e 

Gerenciamento de Projetos e análise de 

dados. 

3.2 Pesquisa Bibliográfica 

Realizamos ampla e detalhada pesquisa 

bibliográfica utilizando o Portal de Periódicos 

da Coordenação de Aperfeiçoamento de 

Pessoal de Nível Superior (CAPES). O portal 

apresenta uma base de dados com mais de 

45.000 títulos de produções científicas 

internacionais, como artigos, livros, 

enciclopédias, dentre outros conteúdos. 

Também foram utilizados livros de autores 

com grande relevância no meio acadêmico e 

no ramo da Gestão e Gerenciamento de 

projetos, como o Project Management 

Institute (PMI), International Project 

Management Association (IPMA) e Harold 

Kerzner. 

No portal de periódicos foram 

estabelecidos alguns parâmetros de busca: o 

tipo de material procurado foi limitado a 

artigos, a data de busca dos periódicos foi 

definida entre 2015 e 2020 e foi determinado 

o critério de escolha de periódicos revisados 

por pares. Apesar do período de tempo ter 

sido estipulado para os últimos cinco anos, 

foram encontrados trabalhos relevantes de 

anos anteriores. Sendo assim, o período de 

tempo em que se compreende a pesquisa 

bibliográfica é de, aproximadamente, onze 

anos, de 2009 a 2020. As palavras-chave 

utilizadas no portal de periódicos foram 

“habilidades”, “competências” e “gerente de 

projetos”, e suas associações foram 

“habilidades” com “gerentes de projetos” e 

“competências” com “gerentes de projetos”. 

Todas as palavras-chave foram pesquisadas 

em língua portuguesa e língua inglesa, para 

que resultasse em uma busca mais ampliada. 

Primeiramente, a busca por conteúdo 

bibliográfico foi conduzida a artigos voltados 

aos estudos das habilidades e competências 

necessárias aos gerentes de projetos para a 

atuação em projetos. A pesquisa foi limitada, 

aproximadamente, às três ou quatro primeiras 

páginas do resultado de busca de cada 

palavra-chave. Após uma leitura preliminar 

desse material, foram constatados os artigos 

de maior relevância para o assunto em 

questão e desconsiderados os demais. A partir 

das referências bibliográficas de alguns dos 

artigos selecionados, foi possível eleger 

novos materiais de estudo a serem 

explorados. Trabalhos publicados que não 

forneciam acesso ao texto completo foram 

excluídos da pesquisa. A pesquisa 

bibliográfica foi finalizada quando já havia 

material suficiente para explorar a revisão da 

literatura. 

3.3 Identificação das Habilidade e 

Competências dos Gerentes de Projeto 

Para identificar e selecionar as 

habilidades e competências requeridas a um 

gerente de projetos, foi necessário um estudo 

mais aprofundado da bibliografia pesquisada, 

onde foram encontradas diferentes visões a 

respeito desse tema, por parte dos diversos 
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pesquisadores. O objetivo principal foi o de 

fornecer uma base de dados de trabalhos já 

publicados, para determinar as principais 

habilidades e competências necessárias aos 

gerentes de projetos, e, a partir daí, conduzir 

uma pesquisa de campo com profissionais da 

área utilizando essas informações para que 

pudessem priorizar os fatores encontrados. 

Para que as características definidas 

apresentassem considerável relevância, foi 

importante que tivessem sido observadas em 

ao menos dois estudos. E, diante disso, foram 

encontradas 9 habilidades e 24 competências. 

A priorização da importância dessas 

características para o desenvolvimento da 

carreira do gerente de projetos que atua fora 

da sua área de formação, foi estabelecida 

através de uma pesquisa de opinião com 

gerentes de projetos dos mais variados 

segmentos. 

3.4 Pesquisa de opinião com gerentes 

de projetos 

A pesquisa foi realizada por meio de um 

questionário desenvolvido com a plataforma 

online Google Forms, contendo questões 

referentes aos dados demográficos dos 

respondentes e aos resultados obtidos com a 

pesquisa bibliográfica. No questionário, cada 

gerente de projeto pôde opinar a respeito das 

habilidades e competências requeridas aos 

gerentes de projetos que atuam fora da sua 

área de formação, num ranking de cinco 

níveis que vão de extremamente importante a 

minimamente importante. 

Os especialistas convidados a participar 

da pesquisa foram gerentes de projetos das 

mais variadas áreas de formação. Para validá-

la, foi considerado necessário que os 

indivíduos já tivessem atuado em projetos 

fora da sua área de formação. 

 Os especialistas apresentam experiência 

na área de gestão e gerenciamento de projetos 

que foi subdividida com a classificação de até 

5 anos, de 5 a 10 anos, de 10 a 15 anos, de 15 

a 20 anos, ou mais de 20 anos. Outro critério 

estabelecido foi a formação desses 

profissionais nas seguintes áreas: Colégios de 

Ciências da Vida; Colégio de Humanidades; e 

Colégio de Ciências Exatas, Tecnológicas e 

Multidisciplinar. Esses parâmetros são a 

forma mais atualizada da CAPES em dividir 

as áreas de conhecimento e dentro de cada 

uma delas existem diversas áreas 

interdisciplinares. 

A estratégia utilizada para a coleta das 

opiniões dos gerentes de projetos foi a busca 

por profissionais da área em publicações 

científicas brasileiras e por pessoas que 

cursaram a pós-graduação em instituições 

brasileiras. 

Os convites foram realizados via e-mail 

entre os dias 08/06/2020 e 10/10/2020 a, 

aproximadamente, 210 profissionais 

brasileiros, dos quais 105 concordaram em 

participar. Para que a pesquisa recebesse um 

número mínimo de respostas referentes a cada 

área de conhecimento, além das estratégias 

utilizadas acima, teve uma duração de, 

aproximadamente, 5 meses (de 18 de maio a 

22 de outubro de 2020). 

Os profissionais que nunca atuaram em 

projetos fora da sua área de formação foram 

excluídos dos resultados da pesquisa, assim 

como os que atribuíram o mesmo grau de 

importância no ranking para todas as 

questões. Sendo assim, as amostras finais 

totalizaram em 75 respostas. 

3.5 Análise de dados 

Para formar um ranking das principais 

habilidades e competências requeridas ao 

gerente de projetos que atua fora da sua área 

de formação, estabelecemos no questionário 

aos especialistas os seguintes parâmetros 

como opções: “Extremamente importante”, 

“Muito importante”, “Importante”, “Pouco 

importante” e “Minimamente importante”. A 

partir dessas classificações, atribuímos notas 

a cada uma dessas opções, respectivamente: 

“5”, “4”, “3”, “2” e “1”. 

Após o encerramento da pesquisa e a 

coletas das informações dos respondentes, 

para realizar a análise de dados, fizemos uma 

média aritmética dos resultados obtidos. 

Segundo Triola, a média aritmética é a 

soma dos valores individuais e, uma vez 
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obtido esse resultado, divide-se pela 

quantidade total desses valores [22]. 

𝑀é𝑑𝑖𝑎 =  
(𝓍1 + 𝓍2 + 𝓍3 + ⋯ + 𝓍𝑛)

𝑁
  

Onde,  𝓍1 + 𝓍2 + 𝓍3 + ⋯ + 𝓍𝑛  

São os valores individuais atribuídos pelo 

número total de respondentes da pesquisa. 

Sendo assim, Triola expressa que: 

𝑀é𝑑𝑖𝑎 =  
Σ 𝓍

𝑁
 

𝑀é𝑑𝑖𝑎 = média aritmética  

Σ 𝓍 = somatório dos valores individuais 

𝑁 = número total de respondentes 

 

4. Resultados 

Após a aplicação dos procedimentos 

relatados, foi possível elaborar uma tabela 

com todas as habilidades e competências dos 

gerentes de projetos, coletadas nas fontes 

bibliográficas e utilizadas no questionário de 

pesquisa. Também foi realizada uma extensa 

análise dos resultados obtidos com a pesquisa. 

4.1 Habilidades e Competências 

Identificadas 

Como resultado, foram selecionadas 9 

habilidades dos gerentes de projetos, como 

mostra a Tabela 1: 

 

Tabela 1 – Habilidades do gerente de projetos 

HABILIDADES FONTES 

Empatia: É a capacidade do gerente 

em se colocar no lugar do seu cliente e 

enxergar por sua perspectiva, quando 

necessário. Essa habilidade permite 

que o gerente conheça melhor os 

desejos do cliente e transmita 

confiança a ele. Porém, é sempre 

importante lembrar que a prioridade da 

tomada de decisões é o alcance do 

objetivo do projeto. 

[3, 17, 19, 

20] 

Capacidade de lidar com o estresse: 

É quando o gerente consegue lidar com 

as suas emoções diante de situações 

estressantes, não só por sua própria 

integridade emocional, mas também 

[2, 3, 9, 17] 

pela relação com a sua equipe. Ele 

precisa ter equilíbrio nas suas atitudes 

para não demonstrar insegurança e 

causar desconfiança entre os 

integrantes do time de projetos. 

Respeito pelas pessoas: É uma via de 

mão dupla. O gerente que respeita os 

profissionais que trabalham com ele é 

respeitado e, além disso, o trabalho 

realizado acaba por ser muito mais 

produtivo. 

[3, 4, 9, 20] 

Dinamismo e positivismo: Trazer 

pontos de vista positivos, com 

entusiasmo diante das situações e de 

forma ágil motiva a equipe a entregar 

resultados cada vez melhores.  

[3, 15, 19] 

Habilidade em formar rede de 

relacionamentos: É a capacidade do 

gerente em construir as equipes e 

manter um bom relacionamento com 

todos os stakeholders, principalmente, 

em prol dos objetivos do projeto. 

[3, 6, 

15,17] 

Sensibilidade política: Significa não 

se envolver com as relações de poder, 

manipulação e interesse no contexto 

organizacional, mas estar atento a elas 

e saber administrá-las, quando 

necessário. 

[3, 16, 17, 

21] 

Presença: É ter atitude. Apesar de 

muitos gerentes terem dificuldade em 

demonstrar essa presença diante da 

equipe, em alguns momentos isso é 

essencial para manter uma relação de 

respeito entre as partes. 

[3, 4] 

Senso de humor: Algo que beneficia 

os gerentes e o seu relacionamento 

com os stakeholders. 

[3, 9, 17, 

20] 

Sensibilidade ao ambiente: O 

ambiente organizacional se altera 

constantemente, pois é formado por 

pessoas que mudam o seu 

comportamento a todo momento. É 

importante que o gerente de projetos 

esteja atento a essas mudanças e saiba 

se adaptar. 

[3, 9, 13] 

Fonte: Elaborada pela autora  

 

Com base na pesquisa bibliográfica, 

foram selecionadas 24 competências dos 

gerentes de projetos, como mostra a Tabela 2: 

 

 

 



41 
 

 

Revista Boletim do Gerenciamento nº 23 (2021) 

Tabela 2 – Competências do gerente de projetos 

COMPETÊNCIAS FONTES 

Pensamento crítico: É a capacidade 

de analisar uma situação e, através do 

conhecimento e experiência 

adquiridos, julgar os fatos da forma 

mais assertiva possível, considerando o 

impacto das decisões tomadas a partir 

de então. 

[2, 3, 6, 14, 

15, 16] 

Gerenciamento de mudança 

organizacional: É saber lidar com as 

mudanças que ocorrem durante todo o 

ciclo de vida do projeto e também após 

o seu término. 

[2, 3, 9, 10, 

16, 21] 

Gerenciamento de conflitos: 

Habilidade de identificar e resolver 

divergências que surgem ao longo do 

projeto em todas as esferas, e que 

estejam afetando o andamento dos 

trabalhos. 

[2, 3, 6, 9, 

10, 12, 13, 

15, 16, 17, 

18, 20, 21] 

Habilidade de negociação: É a 

aptidão em direcionar as decisões e 

ações que melhor atendam aos 

interesses do projeto. O gerente deve 

saber administrar os requisitos dos 

stakeholders e negociar mudanças 

necessárias que eventualmente possam 

aparecer em áreas como o escopo, 

orçamento, cronograma, aquisições, 

por exemplo, dentre outras. 

[2, 3, 6, 9, 

11, 12, 13, 

15, 16, 17, 

18, 20, 21] 

Percepção e intuição: Estar atento ao 

que acontece no ambiente 

organizacional em que os projetos 

ocorrem e tomar decisões práticas 

baseados na sua percepção racional e 

emocional diante das situações que se 

apresentam. 

[3, 14] 

Habilidade de colaboração: É 

observar as necessidades, desejos e 

opiniões dos outros indivíduos 

envolvidos no projeto, para que 

possam gerir situações nas quais haja 

divergências. 

[3, 17, 21] 

Trabalho em equipe: Atuar em 

cooperação com o time de projeto, 

investindo os seus conhecimentos e 

experiências. O gerente deve entender 

que ele precisará saber lidar com 

pessoas que têm diferentes opiniões, 

mas que são necessárias para que o 

projeto seja bem sucedido. 

[3, 6, 11, 

16, 20] 

Habilidades motivacionais: 

Capacidade do gerente em estimular a 

equipe e investir no seu crescimento, 

propondo ações e desafios a serem 

alcançados. 

[9, 10, 12, 

13, 14, 21] 

Comunicação: Saber transmitir as 

informações de forma fidedigna, tanto 

na condição verbal, quanto na não-

verbal, a todos os envolvidos no 

projeto, a fim de se obter um 

entendimento mútuo. Compreender as 

expectativas dos stakeholders e 

administrar as informações distribuídas 

ao time do projeto. 

[2, 6, 9, 10, 

12, 14, 15, 

16, 17, 18, 

19, 20, 21] 

Influência: Conduzir outros 

indivíduos a mudarem de opinião, sob 

o olhar de gerente, em benefício do 

projeto. Ser hábil em obter apoio para 

as tomadas de decisões em eventuais 

alterações ao longo do ciclo de vida do 

projeto. 

[6, 9, 12, 

14, 15, 18, 

19] 

Ganho de confiança: Demonstrar 

segurança e disponibilidade, para 

direcionar e incentivar a equipe a 

confiar uns nos outros. 

[12, 15, 17, 

19, 21] 

Competência técnica: É o 

conhecimento adquirido através do 

estudo e da experiência do gerente, na 

área em que o projeto está sendo 

desenvolvido e no segmento no qual a 

organização atua. 

[9, 11, 12, 

17, 18, 21] 

Organização: Capacidade em 

conduzir com efetividade o plano de 

gerenciamento do projeto; 

administração da equipe e integração 

de todas as partes do projeto. 

[2, 6, 9, 12, 

15, 19, 21] 

Empreendedorismo: Detectar 

oportunidades de negócios, aguçando o 

ponto de vista empreendedor.  

[9, 12, 17, 

21] 

Flexibilidade: É a capacidade em se 

adaptar a diversas situações, que estão 

em constantes mudanças, e saber 

trabalhar de forma colaborativa com 

grupos de pessoas de múltiplas 

personalidades. 

[6, 9, 17, 

21] 

Proatividade: Capacidade do gerente 

em pensar e agir antecipadamente 

diante de situações que possam trazer 

contratempos. É uma característica de 

extrema para o estabelecer um bom 

gerenciamento dos riscos do projeto. 

[4, 9, 17, 

21] 

Dinamismo: Lidar com o projeto de 

forma ágil e enérgica estimula a equipe 

a produzir melhores resultados. 

[3, 9] 

Foco: O gerente deve ter os objetivos 

do projeto como o seu ponto central. 

Estar atento às metas traçadas, aos 

resultados obtidos, às relações com a 

equipe e todos os stakeholders, dentre 

outras coisas. 

[4, 9] 

Visão holística: Ter uma visão mais [4, 9] 
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global do projeto e do ambiente 

organizacional.  

Ousadia: É ter coragem, intrepidez, 

principalmente, em momentos de 

tomadas de decisões que afetem, tanto 

positiva, como negativamente o 

projeto. 

[9, 21] 

Criatividade: Fomentar ideias que 

contribuam para a melhoria dos 

processos, para o desenvolvimento das 

etapas do projeto e resolução de 

problemas e conflitos. 

[2, 9, 13, 

16, 17] 

Perspicácia: Ser perceptivo e atento 

ao que acontece no projeto, dentro da 

equipe e no ambiente organizacional 

no qual está inserido, enquanto muitos 

não tem esse discernimento e astúcia. 

[9, 11] 

Pensamento sistêmico: Estruturar o 

projeto de forma organizada, visando o 

cumprimento dos objetivos do projeto 

e, consequentemente, do planejamento 

estratégico da organização. 

[9, 17] 

Visão estratégica: Ter uma visão 

holística das situações, a fim de tomar 

decisões mais assertivas, prevendo os 

impactos de seus resultados e, 

principalmente, estabelecendo o 

alinhamento com o planejamento 

estratégico da empresa. 

[14, 15, 16, 

17, 20] 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Nas Tabelas 1 e 2, nas colunas da 

esquerda, estão descritos os conceitos de cada 

habilidade e competência do gerente de 

projetos. Na coluna da direita, denominada 

“Fontes”, se encontram as referências 

bibliográficas dos pesquisadores que 

realizaram estudos a respeito de quais são 

habilidades e competências requeridas ao 

gerente de projetos. 

4.2 Resultados da Pesquisa 

Após a análise de dados, onde as notas 

foram atribuídas a cada classificação das 

habilidades e competências e foi elaborado o 

cálculo da média aritmética, os rankings dos 

resultados obtidos na pesquisa estão 

demonstrados nos gráficos das figuras 2 e 3, 

nos quais as habilidades e competências estão 

classificadas de acordo com as opiniões dos 

especialistas. 

 

 

Figura 2 – Habilidades do Gerente de Projetos 

 
Fonte: Elaborada pela autora  

 
Figura 3 – Competências do Gerente de Projetos 

 
Fonte: Elaborada pela autora  
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A partir desses dados, pode-se observar 

duas habilidades e duas competências que se 

encontram acima da média 4.50, sendo 

consideradas, então, pelos especialistas, as 

quatro habilidades e competências mais 

requeridas ao gerente de projetos que atua 

fora da sua área de formação. As habilidades 

em destaque são “Respeito pelas pessoas” e 

“Empatia”, e as competências são 

“Comunicação” e “Trabalho em equipe”.  

Isso nos leva a entender que essas quatro 

características devem caminhar juntas e estão 

interligadas. Pode-se dizer que um bom 

trabalho em equipe engloba todos os outros 

três fatores, sendo a comunicação, a chave 

para que tudo progrida de forma harmoniosa, 

pois, segundo estudos realizados na área, 90% 

do tempo dos melhores gerentes de projetos é 

gasto com a comunicação [4]. É impossível 

ser empático sem respeitar as pessoas e 

ambos não se praticam sem a comunicação. 

Desse modo, entende-se que uma equipe não 

atua de maneira coesa sem clareza nos 

diálogos, com os quais é possível fomentar o 

respeito e entendimento mútuos. 

De acordo com o artigo do professor 

Guilherme Rigolon [23], essas são condições 

fundamentais para a formação de equipes de 

alto desempenho, e, consequentemente, para 

o sucesso de qualquer tipo de projeto. Além 

disso, há sempre a possibilidade do 

surgimento de novos líderes em meio ao 

processo. A atuação em equipes bem 

estruturadas e homogêneas promove troca de 

conhecimentos consistentes e significativos 

para a formação profissional do indivíduo. 

Outro ponto a se destacar, é a 

necessidade de a equipe de projetos manter 

uma comunicação eficiente com todas as 

partes interessadas envolvidas no projeto e 

saber olhar pelo ponto de vista de cada uma 

delas, de forma a atender às suas expectativas. 

Esses são alguns dos elementos fundamentais 

para se compreender bem o projeto, 

mapeando todos os requisitos – mesmo 

aqueles que os próprios stakeholders nem 

tenham identificado ser do seu interesse –, e 

estabelecendo um fluxo eficaz de troca de 

informações. 

Uma pesquisa realizada no ano de 2014 

pelo Project Management Institute (PMI), 

revelou que o problema mais comum na 

realização de projetos é a gestão da 

comunicação [24]. É possível constatar, a 

partir de então, a importância em construir 

um bom Plano de Gerenciamento das 

Comunicações e como ele é um fator crítico 

de sucesso para qualquer projeto. 

São inúmeras as consequências de uma 

gestão falha das informações compartilhadas 

dentro do ambiente de projeto, dentre as quais 

podemos citar o aumento dos ricos; 

retrabalho; atraso no cronograma; alteração 

do orçamento; falha no gerenciamento de 

integração do projeto; equívoco na coleta de 

requisitos das partes interessadas, o que pode 

provocar diversos efeitos secundários; dentre 

outras. Associada a essas consequências está 

a dificuldade de prosseguir com o trabalho em 

equipe de forma equilibrada. No entanto, o 

time de projetos pode encarar essas 

adversidades como oportunidades para 

melhorar a sua integração e o 

desenvolvimento da empatia e respeito ao 

próximo. 

Atualmente, com o crescimento 

exponencial dos recursos tecnológicos, os 

canais de comunicação estão mais variados e 

o fluxo de troca das informações mais rápido. 

Entretanto, nem sempre os meios e a forma de 

comunicação utilizados pelo emissor são 

eficazes ao entendimento do receptor. A 

comunicação não verbal é predominante para 

o entendimento da troca de informações, 

representando 90% de todo o processo e 

sendo transmitida apenas com uma 

comunicação pessoal [25]. Porém, ainda 

assim, os meios de comunicação mais 

utilizados no mundo hoje são os virtuais e a 

sua transmissão, em grande parte dos casos, 

de forma escrita. Devido a esses fatores, em 

um ambiente de projeto, muitas informações 

podem ser interpretadas de maneira 

equivocada e causar sérias consequências no 

andamento do projeto. Por essa razão, é 

extremamente importante elaborar um bom 

gerenciamento das comunicações e 

informações do projeto para que tudo o que 
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deve ser comunicado e a quem, seja coletado, 

registrado e transmitido de maneira clara e 

fidedigna. 

Um ponto de vista positivo dessa 

diversidade tecnológica foi a possibilidade do 

uso de ferramentas virtuais para a melhoria na 

capacitação do indivíduo e também para a 

expansão do alcance das empresas em suas 

relações de negócios com os colaboradores, 

clientes, fornecedores, dentre outros 

stakeholders. Essa nova condição de lidar 

com a comunicação das informações abriu as 

portas para que, a cada dia, mais pessoas 

busquem um crescimento pessoal e 

profissional por meio de cursos, palestras, 

workshops, ebooks, dentre outros recursos, e 

as empresas realizem diversos tipos reuniões, 

negociações, treinamentos, tudo isso em 

formato remoto. Esse é um dos meios que os 

profissionais de projetos buscam para 

desenvolver as suas habilidades e 

competências. 

Uma vez constatadas, pela pesquisa com 

os especialistas as quatro principais 

habilidades e competências requeridas aos 

gerentes que atuam em projetos fora da sua 

área de formação, a grande questão é, como 

desenvolvê-las para alcançar o sucesso dos 

projetos?  

Tendo como fundamento o Referencial 

das Competências para Indivíduos em 

Gerenciamento de Projetos, Programas e 

Portfólios IPMA, é possível citar alguns 

pontos que contribuem para atingir esses 

níveis de desempenho.  

O “Respeito pelas pessoas” e a 

“Empatia”, por exemplo, são habilidades que 

podem ser desenvolvidas com as mesmas 

práticas comportamentais:  

• Buscar o conhecimento e considerar as 

bases culturais, valores e normas da sociedade 

em que o projeto está inserido; 

• Estimular um ambiente aberto, deixando 

claro o interesse em novas ideias e opiniões e 

em quais momentos não são apropriadas; 

• Não interromper quando os outros estão 

falando; 

• Utilizar o humor somente nos momentos 

apropriados; 

• Construir relações pessoais fortes 

demonstrando confiança e interesse genuíno 

nos outros, investindo em atenção e tempo de 

qualidade [20]. 

 Além dessas orientações fornecidas pela 

International Project Management 

Association, o conhecimento para o 

desenvolvimento dessas duas práticas em 

específico também pode ser adquirido através 

da leitura de livros de inteligências 

emocional, participações em workshops e 

palestras motivacionais, dentre outras fontes 

de informação. 

 Quanto à “Comunicação”, a IPMA indica 

as seguintes aptidões: 

• Transmitir as informações de forma 

clara, objetiva e organizada, garantindo a sua 

compreensão; 

• Estimular uma comunicação aberta; 

• Utilizar diferentes canais de 

comunicação, a fim de atingir aos diferentes 

públicos; 

• Dominar diversas técnicas de perguntas e 

apresentações; 

• Linguagem corporal e retórica eficazes 

[20]. 

 Além desses itens, também existem 

inúmeros cursos e metodologias que orientam 

no aperfeiçoamento da comunicação, tanto 

pessoal, quanto profissional, por exemplo. 

 Por fim, ainda segundo o Referencial das 

Competências IPMA, a competência 

“Trabalho em Equipe” pode ser aprimorada 

da seguinte maneira: 

• Fornecendo suporte e demonstrando 

liderança; 

• Com uma boa comunicação interna e 

externamente com a equipe; 

• Na prática da gestão das relações dentro 

da equipe, estimulando bons relacionamentos 

entre os integrantes e stakeholders; 
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• Através de reuniões, workshops e 

seminários para treinamento; 

• Motivando os demais membros da equipe 

em relação aos objetivos do projeto; 

• Encorajando o desenvolvimento pessoal 

dos outros profissionais; 

• Sabendo selecionar e recrutar os 

profissionais mais adequados ao projeto em 

questão; 

• Acompanhando o desempenho dos 

integrantes da equipe, para analisar uma 

eventual necessidade de desenvolvimento das 

suas capacitações por meio de algum tipo de 

formação [20]. 

 Somadas a essas questões, alguns dos 

recursos mais usuais para desenvolver essa 

competência são os treinamentos, os 

workshops, o coaching, o mentoring, as 

dinâmicas de grupo, dentre outros. Uma boa 

prática do gerenciamento de projetos que 

também pode proporcionar o aperfeiçoamento 

do profissional nessa competência é a análise 

de lições aprendidas. Esse processo permite 

que a equipe reflita sobre todo o trabalho 

realizado, que os indivíduos façam uma 

autoanálise da sua performance e possam até 

colocar em prática os outros três fatores 

mencionados anteriormente, que são a 

comunicação, o respeito pelas pessoas e a 

empatia. 

 Um fator da atualidade a ser destacado, 

que também viabiliza o desenvolvimento 

dessas quatro principais habilidades e 

competências na trajetória profissional do 

gerente de projetos é a possibilidade que a 

tecnologia trouxe da formação de equipes 

virtuais. Esse tipo de configuração de trabalho 

abriu as portas para a construção de equipes 

multiculturais, compostas por indivíduos de 

diferentes regiões do planeta, com 

personalidades, valores, princípios, emoções, 

credos, línguas, costumes, dentre outros 

aspectos, extremamente distintos e 

complexos. Em meio a essas condições o 

gerente de projetos pode encontrar uma 

excelente oportunidade de potencializar a sua 

formação com a aplicação dessas aptidões – o 

respeito pelas pessoas, a empatia, a 

comunicação e o trabalho em equipe – dentro 

do time de projetos, visando a integração das 

partes e, consequentemente, o sucesso do 

projeto. Essas são práticas essenciais para 

gerir esse modelo de equipe dentro do 

ambiente organizacional. 

 

5. Conclusão 

 Como relatado ao longo de todo o artigo, 

as empresas têm aderido cada vez mais ao 

gerenciamento de projetos como parte de sua 

cultura organizacional. Devido a essa nova 

prática tornou-se necessária a busca por 

conhecimento na área e, consequentemente, o 

aumento na demanda por profissionais 

qualificados, fatores que levaram as 

instituições de ensino a investirem na oferta 

de cursos e especializações voltados a esse 

tipo de conteúdo. 

 Também foi mencionado que identificar 

quais são as habilidades e competências 

requeridas aos gerentes de projetos atuando, 

tanto dentro como fora da sua área de 

formação, é um fator crítico de sucesso para 

os projetos, sendo esse último pouco 

explorado quanto às pesquisas acadêmicas. 

 Em virtude de ajudar a preencher a 

lacuna apontada acima e contribuir com 

estudos a respeito do tema, esse trabalho 

buscou responder quais são as principais 

habilidades e competências necessárias para 

gerentes de projetos atuando fora da sua área 

de formação. Em resposta a essa questão, 

foram identificadas e priorizadas as principais 

habilidades e competências dos gerentes de 

projetos por meio de revisão da literatura e 

pesquisa com especialistas, que possuem grau 

de formação nas áreas de Colégios de 

Ciências da Vida; Colégio de Humanidades; e 

Colégio de Ciências Exatas, Tecnológicas e 

Multidisciplinar. 

 Das 9 habilidades e 24 competências 

selecionadas na literatura, duas de cada grupo 

(respectivamente: respeito pelas pessoas, 

empatia, comunicação e trabalho em equipe) 

foram indicadas como as mais importantes 

para a atuação do gerente em projetos fora da 
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sua área de formação. 

 É possível concluir, então, que a 

identificação dessas habilidades e 

competências produz inúmeros efeitos na 

sociedade e nas organizações. Devido as 

mudanças nas relações de trabalho e crises 

econômicas os profissionais são levados a se 

reinventarem, se capacitarem para ocupar 

novos cargos e posições que podem, até 

mesmo, estar fora da sua área de formação. A 

versatilidade de atuação no gerenciamento de 

projetos colabora para que isso aconteça, 

possibilitando o desenvolvimento dos 

profissionais nesses requisitos. 

 Acrescido a isso, uma vez identificadas 

essas habilidades e competências, o gerente 

de projetos consegue realizar a alocação dos 

recursos de maneira mais assertiva, podendo 

criar métodos e ferramentas que avaliem e 

selecionem os profissionais de acordo com as 

suas qualificações e com as demandas dos 

projetos. Além disso, é possível ao GP, até 

mesmo, indicar aos indivíduos em quais 

âmbitos necessitam se aprimorar para integrar 

a equipe e melhorar o desempenho dos 

projeto. Recursos mais bem alocados 

otimizam os processos e contribuem 

significativamente para o sucesso dos 

projetos. 

 No entanto, o estudo apresenta algumas 

limitações. Dentre elas, pode-se destacar a 

possibilidade de algum trabalho relevante não 

ter sido considerado na pesquisa 

bibliográfica, devido ao vasto acervo de 

estudos científicos disponíveis no meio 

acadêmico. Outra questão é o fato da 

classificação das principais habilidades e 

competências ter sido determinada somente 

por profissionais brasileiros, que têm o seu 

ponto de vista influenciado pelo contexto 

nacional de mercado de trabalho, cultura, 

valores etc. 

 Considerando o fator mencionado acima, 

no qual os gerentes de projetos classificaram 

as principais habilidades e competências 

baseados na realidade em que estão inseridos, 

ou seja, a brasileira, esse estudo não teve 

como objetivo comparar essa percepção com 

o contexto de outros países. Esse seria um 

ótimo objeto de estudo para trabalhos futuros. 
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Resumo: 

Este artigo aborda boas práticas de liderança em situações onde o 

Gerente de Projetos possui em sua equipe integrantes com Mindset Fixo, 

ou seja, com dificuldades de adaptação às mudanças durante as etapas 

de planejamento e execução do projeto. Este desafio afeta diretamente o 

desempenho da equipe, sendo um dos fatores responsáveis pelo 

insucesso.  São propostas princípios básicos e estratégias para 

motivação e engajamento, evitando que os integrantes com este perfil se 

tornem entraves para o projeto e exerçam um papel de stakeholders 

negativos para os demais membros da equipe. 

 
 

 

1. Introdução 

A liderança do Gerente de Projeto é um 

dos fatores que mais influenciam no resultado 

de um projeto. A capacidade de se comunicar, 

articular e engajar a equipe faz dele o ponto 

de partida para alcançar o sucesso na entrega, 

atendendo assim às expectativas das partes 

interessadas. 

Conforme mencionado no PMI [1], o 

Gerente de Projeto usa a sua interpretação da 

visão, da missão e dos objetivos de sua 

Organização, para comunicar e motivar as sua 

equipe no sentido da conclusão bem-

sucedida. Mas algumas mudanças podem 

ocorrer, sejam elas preventivas, corretivas, ou 

de reparo de defeitos, e podem modificar 

políticas ou procedimentos do projeto, escopo 

do projeto ou produto, custo ou orçamento, 

cronograma, qualidade ou resultados do 

projeto. 

O Gerente de Projeto é a pessoa 

designada pela organização executora para 

liderar a equipe responsável por alcançar os 

objetivos propostos; logo, ter conhecimento 

das boas práticas é um requisito essencial 

para garantia de uma boa entrega. Para 

conduzir de maneira adequada sua equipe, é 

necessário identificar as dificuldades e buscar 

soluções adequadas para preservá-la, evitando 

desta forma algum impacto no projeto. 

Dentre as esferas de influência do 

Gerente de Projeto está a Equipe do Projeto. 

Ele deve ter habilidade de negociação 

equilibrando as necessidades do projeto e da 

sua equipe. 

O Gerente de Projeto deve estar atento 

aos comportamentos e motivações das 

pessoas. 

Dentre as qualidades e habilidades de um 

líder, o PMI [1] inclui: saber perguntar e 

mailto:guita4u@gmail.com
mailto:marcusplaisant@poli.ufrj.br
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ouvir, ser cortês e amigável, gentil, honesto, 

confiável, leal e ético; ser capaz de construir 

equipes eficientes, ser orientado a serviços, 

divertir-se e compartilhar o humor 

efetivamente com os membros da equipe. 

O PMI [1] informa que pesquisas 

mostram que 2% dos principais Gerentes de 

Projetos, se destacam ao demonstrar 

habilidades de relacionamento e comunicação 

superiores, sem deixar de manter atitudes 

positivas. E que os melhores Gerentes de 

Projeto passam 90% do tempo comunicando-

se. 

Dentre as habilidades de comunicação, 

resolução de problemas, pensamento crítico e 

habilidades interpessoais, está incluída a 

incorporação de canais de feedback 

construtivos, que são uma forte ferramenta 

para manter a equipe focada e disposta a 

continuar cooperando com o projeto. 

Um estudo mais aprofundado dessa 

prática, foi feito no Centro Universitário de 

Brasília (UniCEUB/ICPD) [2], onde se 

destaca que a prática do feedback, apesar de 

estar presente nos processos de gestão de 

pessoas, não faz parte da cultura latina, 

porque há o entendimento de que é uma 

avaliação, associada à aprovação social e à 

punição.  

A seguir destaco alguns dos fatores que 

geram descrença no feedback, descritos no 

estudo: 

1. Tentar provar que a pessoa estava errada 

não é produtivo; 

2. As pessoas costumam ficar na defensiva, 

pois o diálogo gira em torno de seus erros, 

deficiências e problemas; 

3. As pessoas costumam levar o feedback 

para o lado pessoal; 

4. O feedback pode reforçar o sentimento de 

falha e de incapacidade; 

5. Ninguém quer ouvir sobre suas falhas; 

6. Pode ser visto como um debate; 

7. Líderes não são bons em dar ou receber 

feedback. 

Mas apesar desses fatores, o feedback 

deve ser estimulado. A seguir destaco alguns 

benefícios desta técnica, descritos no estudo: 

1. Reformular comportamentos e defini-los; 

2. Aperfeiçoar o potencial do funcionário; 

3. Melhorar resultados apresentados; 

4. Melhorar habilidades; 

5. Grande aliado na tomada de decisões; 

6. Auxiliar no autoconhecimento; 

7. Com o uso contínuo de feedback estamos 

assegurando a nossa adaptação e ajuste 

ao meio-ambiente e às pessoas com as 

quais interagimos. 

Inclusive, o PMI orienta como boa 

prática o fornecimento de feedback de forma 

construtiva. No Gerenciamento das 

Comunicações é indicado que seja 

incorporado ciclos de feedback para fornecer 

oportunidades de interação/participação e 

remover barreiras para a comunicação eficaz. 

[1] 

Em uma pesquisa realizada em 2011 por 

Simoni Missel [2], foram entrevistados 427 

líderes organizacionais de 249 empresas, com 

objetivo de identificar opiniões e práticas em 

relação ao feedback: 

Todos os profissionais precisam de feedback 

para ser produtivos. [...] 96% dos líderes 

entrevistados acreditam que, numa empresa 

na qual os profissionais usam com 

frequência o feedback, é possível ter maiores 

produtividade e comprometimento nos 

relacionamentos. Por outro lado, se não 

recebem um retorno apropriado, os 

colaboradores tendem a criar problemas e 

conflitos no trabalho, e a empresa perde 

tempo e dinheiro tentando resolvê-los. (p. 

23)[2] 

No entanto, de acordo com os resultados 

da pesquisa da PMSURVEY.ORG [3], 

realizada desde 2002 pelo Project 

Management Institute (PMI), no ano de 2014 

– Anexo A – foram relatados os problemas 

mais comuns em projetos dentro de 400 

organizações, onde se destacam o problema 

de comunicação e o não cumprimento dos 
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prazos, sendo 64,2% e 59,4%, 

respectivamente, o percentual de 

organizações que citaram cada item. 

Outra pesquisa importante e que 

apresenta informações relevantes, é “O Papel 

Essencial da Comunicação”, um estudo 

realizado pelo Pulse of the ProfessionTM do 

PMI, em março de 2013. Envolveu 742 

profissionais de gerenciamento de projeto 

com três ou mais anos de experiência na 

função e que estivessem trabalhando àquela 

época em tempo integral na função, e entre 

148 patrocinadores executivos e 203 

proprietários de negócio que tivessem se 

envolvido em grandes projetos de capital com 

orçamentos totais de $250.000 dólares ou 

mais, nos últimos três anos, e estivessem em 

organizações com um mínimo de 1.000 

empregados distribuídos pelo mundo. [4] 

Esta pesquisa conclui que as 

comunicações eficazes levam a projetos mais 

bem-sucedidos, permitindo que as 

organizações se tornem de alto desempenho, 

concluindo em média 80% dos projetos 

dentro do cronograma, dentro do orçamento e 

atendendo aos objetivos originais. 

Informa também que as organizações de 

alto desempenho são consideravelmente 

melhores em fazer comunicações de projeto 

dentro do prazo, fornecendo clareza e 

detalhes suficientes, usando linguagem não 

técnica e escolhendo as configurações ou 

mídias adequadas para a entrega – figura 1. 
 

Figura 1 – As organizações de alto desempenho 

comunicam-se com maior frequência que as de 

baixo desempenho 

 
Fonte: Pulse of the ProfessionTM [4] 

2. A Equipe 

Uma equipe é composta de diferentes: 

perfis comportamentais, tempo de 

experiência, e objetivos de vida. É um grande 

desafio para o Gerente de Projeto, manter 

essas pessoas focadas, interagindo e 

produzindo para entregar o projeto da forma 

acordada com as partes interessadas. 

Segundo o PMI [1], o envolvimento de 

todos os membros da equipe no planejamento 

do projeto e na tomada de decisões pode ser 

benéfico. Agrega seus conhecimentos ao 

processo e fortalece o compromisso com o 

projeto. 

Porém, alguns membros da equipe 

podem se apresentar menos receptivos em 

relação a mudanças de alto impacto durante o 

projeto, feedbacks, mais melindrados nas 

reuniões de equipe, ou reativos quando 

desafiados. 

Conforme estudos realizados e 

publicados por Carol S. Dweck, uma das 

maiores especialistas do mundo nos campos 

da Personalidade, Psicologia social e 

Psicologia do Desenvolvimento [5],  essas 

pessoas acreditam que são mal interpretadas, 

têm medo do julgamento dos demais, e o 

esforço para alcançar novos desafios é algo 

ruim – se não se sentirem inteligentes nem 

talentosas, elas perdem o interesse. 

Diante desta situação, o Gerente de 

Projeto pode concluir que está diante de um 

membro com Mindset Fixo. 

Este Mindset se baseia na crença pessoal 

de que as qualidades inerentes à sua 

personalidade são imutáveis. E o fracasso é 

uma confirmação da sua falta de capacidade e 

inteligência: “Se não sou inteligente, logo não 

sou bem sucedido”. [6] 

O Mindset Fixo pode manifestar-se 

através de inseguranças e uma aversão aos 

riscos. Mesmo os indivíduos com inteligência 

comprovada, podem evitar qualquer atividade 

que possa pôr isto em disputa, porque a sua 

inteligência é estática e a falha confirma a 

falta de inteligência, além de exibir suas 

deficiências. [6] 
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Dentre as atitudes mais comuns deste 

perfil, tem-se: culpar os outros, encontrar 

justificativas e afastar críticos e rivais. [5]. 

 

3. A Empresa 

Edgar Schein, em uma entrevista com a 

VP de Desenvolvimento de Pessoas do 

Google, Karen May, em 2016 [7], define 

“Cultura” como o aprendizado acumulado 

que a pessoa tem com suas experiências de 

grupo, ou seja, aprendemos a cultura da 

família, de suas escolas, e quando 

ingressamos numa empresa, aprendemos a 

cultura da empresa e da equipe de trabalho. 

Nesta, o entrevistado aborda uma questão 

crítica:  não dominamos todas as situações, e, 

nestes casos, é necessário ter humildade e 

aceitar o fato de haver o desconhecimento, 

mas devemos ser curiosos, fazendo perguntas 

para buscar as informações necessárias.  

Entretanto, é informado que a cultura 

gerencial americana visa à vitória e 

competição, e esse individualismo está sendo 

levado para dentro das organizações. 

De acordo com o paper divulgado pela 

Harvard Business Review, quando empresas 

inteiras adotam uma mentalidade de 

crescimento, seus funcionários relatam sentir-

se muito mais capacitados e comprometidos; 

eles também recebem muito mais suporte 

organizacional à colaboração e inovação. Por 

outro lado, as pessoas, e principalmente as  

empresas de mentalidade fixa, relatam apenas 

trapaça e decepção entre funcionários, 

presumivelmente para obter uma vantagem na 

corrida de talentos. [8]. 

A “mentalidade de crescimento” tornou-

se um modelo em muitas das principais 

empresas, mas existem três equívocos 

comuns: [8] 

1. Eu já o tenho, e sempre o tenho -  Todo 

mundo é, na verdade, uma mistura de 

mentalidades fixas e de crescimento, e 

essa mistura evolui continuamente com a 

experiência. 

2. Uma mentalidade de crescimento é 

apenas elogiar e recompensar esforços 

– É fundamental recompensar não apenas 

o esforço produtivo, mas estimular o 

aprendizado e progresso, e principalmente 

os processos que produzem essas coisas, 

como buscar ajuda de outras pessoas e 

tentar novas estratégias. 

3. Apenas adote uma mentalidade de 

crescimento e coisas boas acontecerão – 

Mesmo com uma declaração de missão 

muito boa, para os funcionários, elas não 

têm significado quando as empresas não 

implementam políticas que as tornam 

reais e atingíveis. 

Mesmo se corrigirmos esses equívocos, 

ainda assim teremos os nossos gatilhos de 

mentalidade fixa. A insegurança, ou ficar na 

defensiva, irá aparecer quando enfrentamos 

desafios, recebemos críticas ou somos mal 

comparados com outros, e isso irá inibir o 

crescimento. 

Uma empresa de mentalidade fixa, torna 

mais difícil que as pessoas compartilhem 

informações, colaborem, inovem, busquem 

feedback ou admitam erros, que são 

comportamentos esperados quando se tem 

uma mentalidade de crescimento. 

Líderes de empresas com Mindset Fixo, 

não formam equipes extraordinárias, eles 

partem do princípio que precisam apenas de 

subordinados para executar suas ideias 

brilhantes, para que se sintam superiores, não 

se preocupando com o desenvolvimento 

pessoal dessa equipe. [5] 

 

4. A Pesquisa 

A pesquisa tem por objetivo captar a 

percepção e atitude do Gerente de Projeto em 

relação a membros da equipe que apresentam 

como característica o Mindset Fixo. O 

objetivo principal foi identificar as pessoas 

que apresentam esse perfil, qual o impacto 

que se tem no projeto, e as atitudes do 

Gerente de Projetos diante dessas situações. 

Para alcançar os resultados almejados, foi 

elaborada uma pesquisa na ferramenta 
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Google, contendo 18 perguntas de múltipla 

escolha, ficando disponível para o público em 

geral no período de 14/05/2020 à 13/06/2020. 

Foram obtidas 52 respostas, e, a partir 

dos resultados, evidencia-se que o tipo de 

“Persona” que respondeu às questões, 

apresenta as seguintes características: homem, 

atuando nas áreas de TI e Construção Civil, 

Gerente de Projeto, com experiência 

significativa em projetos de médio porte; 

equipes já formadas, sem necessidade de 

recrutamento por parte do Gerente de Projeto. 

1. Área de Atuação 

28,8% - TI 

21,2% - Construção Civil 

2. Gênero 

72,2% - Masculino 

3. Cargo dentro do último projeto 

34,6% - Gerente 

28,8% - Coordenador 

4. Tempo de experiência na profissão 

26,9% - 5 a 10 anos 

23,1% - 1 a 3 anos 

5. Quantas pessoas no último projeto 

50,0% - 4 a 10 pessoas 

25% - mais de 20 pessoas 

6. Pessoas selecionadas pessoalmente 

82,7% - Não 

O resultado também mostra que 59,6% 

dos projetos sofreram mudanças de alto 

impacto, figura 2, e que 69,2% da equipe se 

mostrou resistentes a estas mudanças, figura 

3. 
 

Figura 2 – O seu projeto sofreu mudanças de alto 

impacto? 

 
Fonte: Autora 

Figura 3 – Quantos desses membros da equipe 

foram resistentes à mudança? 

 
Fonte: Autora 

 

De acordo com o volume total de pessoas 

na equipe, pode-se dizer que até 20% da 

equipe mostrou-se resistente às mudanças. 

Os comportamentos apresentados por 

esses membros da equipe, revelam que o 

impacto maior dentro do projeto foi 

diretamente ligado ao Cronograma (48,1%) e 

a Qualidade (28,8%), deixando Custo e 

Escopo fora das linhas de problema, figura 4. 
 

Figura 4 – Qual desses comportamentos foram 

apresentados por esses membros mais resistentes 

a mudança? 

 
Fonte: Autora 

 

Outra questão que confirma um 

comportamento de Mindset Fixo nesses 

membros resistentes à mudança, é o fato de 

que 40,4% deles ficaram abaixo das 

expectativas em relação à não participação 

durante a tomada de decisão em equipe –  

figura 5. 
 

Figura 5 – O quanto desses membros da equipe 

participavam durante a tomada de decisões em 

equipe? 

 
Fonte: Autora 
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Foi identificado que o meio de 

comunicação mais utilizado para dar feedback 

a esses membros da equipe eram reuniões 

pessoais (73,1%), figura 6. 
 

Figura 6 – Qual foi o meio de comunicação para 

dar o Feedback a esses membros da equipe? 

 
Fonte: Autora 

 

Após a identificação desses membros 

com perfil de Mindset Fixo, 63,5% dos 

Gerentes de Projeto tomaram uma ação 

positiva. Sendo 38,5% deles, aumentaram a 

frequência dos feedbacks positivos, e 25% 

direcionaram o profissional para um 

treinamento. No caso dos demais Gerentes de 

Projeto, 30,8% não tomaram nenhuma ação, 

figura 7. 
 

Figura 7 – Ao identificar esses membros da 

equipe, foi tomada alguma ação? 

 
Fonte: Autora 

 

Pode-se observar que quando tomada 

uma ação positiva, 36,5% desses membros 

ficaram mais motivados e receptivos aos 

feedbacks negativos, enquanto, 36,6% não 

tiveram uma melhora no comportamento: 

30,8% o comportamento se mostrou o 

mesmo, e 21,2% voltaram ao mesmo 

comportamento logo após o primeiro 

feedback negativo. Figura 8. 

 

 
 

Figura 8 – Se foi tomada alguma ação, qual foi o 

comportamento desses membros da equipe após 

isso? 

 
Fonte: Autora 

 

Quando não foi tomada nenhuma ação, 

uma das maneiras encontradas para lidar com 

esses membros da equipe foi estimulá-los a 

apresentar soluções pertinentes ao projeto 

(55,8%), e ignorá-lo, não oferecendo novos 

desafios (17,3%) ou o colocando em funções 

menos importantes no projeto (11,5%). Figura 

9. 
 

Figura 9 – Se não foi tomada alguma ação, qual 

foi a maneira encontrada para lidar com esses 

membros da equipe? 

 
Fonte: Autora 

 

5. Considerações Finais 

Diante dos resultados obtidos com a 

pesquisa elaborada, concluiu-se que membros 

da equipe com Mindset Fixo apresentam 

significativa influência no resultado do 

projeto. 

E confrontando esses resultados com os 

resultados apresentados pela 

PMSURVEY.ORG [3], mencionada no início 

do artigo, o problema na comunicação e no 

cronograma continuam sendo impactados. 

A maioria dos Gerentes de Projetos tem 

um comportamento positivo em relação às 

pessoas de Minset Fixo, seja as orientando 

com mais feedbacks positivos ou as 

direcionando para treinamentos. Porém, como 
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retorno de atitude por parte desses membros, 

houve um empate entre os que tiveram 

melhora de comportamento e os que não 

trabalharam para melhorar. 

Este resultado nos leva a concluir que 

ainda se faz necessário investir numa 

comunicação mais adequada e eficaz. 

A identificação antecipada dos membros 

da equipe com Mindset Fixo, bem como o seu 

acompanhamento mais próximo, devem ser 

feitos para que sejam tomadas ações mais 

efetivas, evitando assim estresse dentro da 

equipe, e um desgaste com o cliente devido a 

um impacto na entrega do projeto.  

A prática do feedback foi muito utilizada 

através de reuniões pessoais, porém, o 

Gerente de Projetos deve ficar atento a essa 

comunicação. O estudo feito no Centro 

Universitário de Brasília, mencionado no 

início do artigo [2], ressalta os três aspectos 

da transmissão da mensagem: 

1. O que se diz (conteúdo) – as palavras 

correspondem a 7% da mensagem; 

2. Como se diz (modo) – a maneira como se 

fala: tom de voz, volume da voz e ritmo 

correspondem a 38% da mensagem; 

3. Linguagem corporal: expressão facial, 

contato visual e postura correspondem a 

55% da mensagem. 

Abaixo são listadas estratégias para 

melhorar a comunicação [9].  Algumas são 

muito utilizadas em organizações de alto 

desempenho, conforme mencionado no 

estudo da Pulse of the ProfessionTM do PMI 

[4], no início do artigo: 

1. Certificar-se de que a mensagem passada 

para o membro da equipe foi entendida da 

forma correta, com um nível adequado de 

clareza e detalhes; 

2. Adequar o discurso ao público, uma vez 

que alguns precisam de imagens, outros 

de dados comprovados e gráficos. Utilizar 

linguagem não técnica e as mídias 

adequadas para a conversa evitam 

diferentes expectativas para o projeto; 

3. Praticar a empatia, se identificar com o 

interlocutor, compreender suas 

motivações, suas expectativas e 

apreensões. E estar preparado para 

pessoas emotivas; 

4. Saber ouvir, não interromper, e aproveitar 

para entender melhor a opinião do outro. 

Evitar confrontos diretos; 

5. Fazer com que o interlocutor identifique 

quais são seus pensamentos limitadores, 

os quais o impossibilitam de executar 

atividades desafiadoras; 

6. Comunicar da melhor forma possível, 

frequentemente e de forma eficaz, os 

benefícios do projeto. 

Também estão incluídos abaixo alguns 

princípios básicos que devem ser observados 

para que o feedback seja efetivo, válido e 

relevante. [2] 

1. Relacionamento – Se o feedback for 

positivo, a relação profissional será 

positiva. Se for crítico ou ofensivo, assim 

será a relação; 

2. Verdade, sinceridade e ausência de 

julgamento – Deve ser focado nos pontos 

em que o membro da equipe precisa 

trabalhar ou se aperfeiçoar, não 

abordando as características da 

personalidade; 

3. Respeito e confiança – Dizer o que se 

sente com firmeza, mas sem 

agressividade, auxiliando o membro da 

equipe a perceber suas falhas, mas 

também reforçar seus acertos. 

Sobre a cultura da empresa, cito o paper 

divulgado pela Psychology Today [10] que 

informa que as empresas que apresentam 

Mindset de Crescimento investem no 

desenvolvimento dos funcionários. Por 

exemplo, a empresa Nixon McInnes que 

realiza mensalmente a “Igreja da Falha” 

(Church of Fail), onde os funcionários são 

convidados a se levantar e confessar seus 

erros, e são aplaudidos por fazerem isso. Não 

há a cultura de que não é certo falhar, pois 

compartilhando as falhas, cria-se uma cultura 

de inovação onde os funcionários discutem e  
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aprendem como lidar de forma diferente com 

elas, inspirando outros funcionários a fazerem 

o mesmo. Trata-se de um momento de 

crescimento para todos. [11] 

Algumas limitações foram identificadas 

durante a pesquisa, e que devem ser 

consideradas:  

1. Não foram considerados o Mindset do 

Gerente de Projeto e da empresa onde 

ocorreu o evento; 

2. Não foram identificados os estados do 

Brasil onde estão localizados os 

respondentes;  

3. O tempo que a pesquisa ficou disponível 

foi limitado há um mês;  

4. Não foi incluído o fator Comunicação 

como resultado ao questionamento sobre 

em qual área do projeto foi impactada 

pelos membros que foram resistentes à 

mudança.  
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ANEXO A 

 

PMSURVEY.ORG – Os problemas mais comuns em projetos 

 

Fonte: PMSURVEY.ORG (p.94) [3] 
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Resumo: 

Este artigo procura demonstrar a importância da consolidação de uma 

nova era na gestão de pessoas dentro dos ambientes organizacionais, a 

qual busque um desenvolvimento integral do ser humano. Através de 

dados históricos e recentes estudos são apresentadas algumas evidências 

pelas quais o esgotamento psicológico dos colaboradores vem 

contribuindo para o aumento do absenteísmo, a perda de produtividade, 

o desgaste das relações profissionais e o aumento dos custos 

empresariais. Interligando-os a uma seleta pesquisa bibliográfica, são 

analisados os caminhos da implementação de mindfulness como uma 

ferramenta prática que vise melhorias não só na saúde mental dos 

funcionários, mas como em diversas áreas do gerenciamento de projetos 

de uma organização, objetivando ganhos nas vidas pessoais e 

profissionais. Como resultado de uma legítima relação ganha-ganha, o 

artigo mostra como o aumento do bem-estar, da consciência e da 

inteligência emocional dos colaboradores é capaz de influenciar 

positivamente o papel de líderes e gerentes de projeto, trazendo 

maturidade para as organizações. 
 

 

1. Introdução 

Embora a crise do COVID-19 seja, em 

primeira instância, uma crise de saúde física, 

ela também traz as sementes de uma grande 

crise de saúde mental, caso nenhuma ação 

seja tomada. (p. 2) [1] 

A preocupação da OMS (Organização 

Mundial da Saúde) não é de agora. Grande 

parte das necessidades de saúde mental 

permanece sem solução. As respostas são 

dificultadas pela falta de investimento na 

promoção, prevenção e atenção à saúde 

mental antes da pandemia. Ela afirma que 

esse subinvestimento histórico em saúde 

mental precisa ser corrigido sem demora, para 

reduzir o imenso sofrimento entre centenas de 

milhões de pessoas e mitigar os custos sociais 

e econômicos de longo prazo para a sociedade 

[1]. 

Antes do atual cenário de pandemia, os 

números já eram claros e alarmantes, 

principalmente para a realidade brasileira. De 

acordo com um relatório de 2018 da OMS, o 

Brasil possui 9,3% de sua população com 

algum tipo de transtorno depressivo e 7,5% 

com algum transtorno de ansiedade, números 

os quais o colocam no topo do ranking para 

os países do Ocidente [2].  

Estes transtornos podem ser observados 

sob diferentes óticas e devido a variados 

fatores. O presente artigo discorrerá suas 

implicações dentro da estrutura 

mailto:gfirminoeq@gmail.com
mailto:Kleber@mindbiz.com.br
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organizacional, com base em alguns dos seus 

principais pilares: o modelo clássico de 

organização de empresas, a alta 

competitividade dos mercados e as exigências 

pessoais e profissionais impostas pelo mundo 

contemporâneo.  

A teoria clássica da administração (1916) 

caracteriza-se pela ênfase na estrutura 

organizacional de maneira formal e pela visão 

do homem econômico, baseada no consumo e 

na produção, além da busca pela máxima 

eficiência [3]. Segundo Haguenauer, é nesse 

ambiente que surge a competitividade, a qual 

deve ser compreendida como a posição 

alcançada pela organização em um dado 

momento, sendo resultante da combinação de 

diversos fatores, entre os quais, o resultado do 

desempenho de seus funcionários [4]. 

A incansável busca por uma melhor 

performance no ambiente de trabalho, aliada à 

atual velocidade no envio e troca de dados, à 

exacerbada quantidade de informações a 

serem interpretadas e assimiladas pelos 

profissionais (traduzida pelo neologismo 

“infoxicação”) e à superficialidade no trato 

das relações humanas tem tornado o dia a dia 

de muitas empresas uma verdadeira bomba 

relógio. 

Hoje, os profissionais estão em constante 

tensão, situação que vem se agravando pelo 

ambiente organizacional: sobrecarga de 

trabalho, tarefas de curto prazo, necessidade 

de aprendizado contínuo, mudanças de 

processos, jornada excessiva, incertezas 

quanto ao futuro, insegurança psicológica e 

exaustão emocional diária. Tais fatores se 

mostram determinantes para o aumento da 

frequência dos chamados eventos 

“estressores” no trabalho. Como 

consequência, muitos colaboradores acabam 

se desmotivando e perdendo o rendimento 

profissional desejado, deixando de exercer 

suas atividades de forma plena [5]. 

O médico húngaro Hans Selye, 

conhecido como o “pai do estresse”, 

inicialmente definiu o termo, em 1936, como 

uma resposta não específica do organismo a 

qualquer exigência de mudança [6]. 

Atualmente, existem diversas teorias 

complementares a respeito da definição de 

estresse. Contudo, pode-se dizer que o 

estresse tem sido definido como uma relação 

particular entre a pessoa e o ambiente, em que 

a pessoa avalia o ambiente como uma ameaça 

ao seu bem estar, deixando-a fora de sua zona 

de conforto e fazendo-a superar seus recursos 

de enfrentamento [7].  

Os excessos comumente observados no 

ambiente de trabalho podem propiciar 

respostas prolongadas de estresse emocional e 

interpessoal, conhecidas também como 

burnout ou síndrome de esgotamento 

profissional. A OMS a define da seguinte 

maneira: 

Burnout é uma síndrome conceituada 

como resultante do estresse crônico no local 

de trabalho, a qual não foi gerenciada com 

sucesso. É caracterizada por três dimensões: 

sentimentos de exaustão ou esgotamento de 

energia; aumento do distanciamento mental 

do próprio trabalho, ou sentimentos de 

negativismo ou cinismo relacionados ao 

próprio trabalho; e redução da eficácia 

profissional. [8] 

A síndrome de burnout, incluída em 2019 

na Classificação Internacional de Doenças da 

OMS, e sua prevalência na realidade 

brasileira ainda carecem de dados e estudos 

mais profundos. A dificuldade na realização 

do diagnóstico se deve ao fato desta doença 

possuir sintomas muito parecidos com os de 

outras desordens mentais como angústia, dor 

de cabeça, pressão alta e irritabilidade. De 

toda forma, pesquisas iniciais mostram que a 

situação do Brasil não é das melhores. A 

International Stress Management Association 

(ISMA-BR) estima que ao menos 32% dos 

trabalhadores brasileiros sofram com esse tipo 

de patologia, um equivalente a mais de 33 

milhões de cidadãos [9]. 

Um outro estudo que merece destaque é 

referente ao aumento dos custos com plano de 

saúde gastos pelas empresas em função de 

transtornos mentais de seus colaboradores. A 

pesquisa da Caixa de Previdência e 

Assistência dos Servidores da Fundação 

Nacional de Saúde (CAPESESP) verificou 

que a utilização do plano de saúde por 
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beneficiários do plano identificados como 

portadores de estresse, ansiedade e depressão 

foi maior que da população em geral, com 

impacto significativo sobre as despesas 

assistenciais, representando um custo 

incremental de R$ 31,6, R$ 11,7, e R$ 12,9 

milhões, respectivamente, para cada um dos 

transtornos citados [10].  

Tendo em vista os dados aqui 

apresentados e as perspectivas da OMS de 

aumento dos casos de transtornos mentais no 

trabalho (agora impulsionadas pela COVID-

19), percebe-se que se faz urgente uma 

análise mais sensível e mais atuante da alta 

gerência das organizações e seus 

departamentos de recursos humanos a 

respeito desta temática. 

 Essencialmente, clima organizacional é 

como as pessoas se sentem em relação à 

empresa e seus gestores, tendo este conceito 

evoluído para a qualidade de vida no trabalho 

[11]. Esse aspecto já vem sendo difundido em 

algumas poucas empresas, principalmente em 

função de uma valorização dos colaboradores 

como vantagem competitiva. Apesar de uma 

parte delas se deixa levar por mais um 

modismo empresarial, algumas companhias 

tem passado a visualizar a importância do 

desenvolvimento contínuo da qualidade de 

vida de seus funcionários, já que o retorno 

para a organização não será somente rentável, 

mas principalmente de satisfação para seus 

colaboradores. 

Tomando como referência a Teoria das 

Relações Humanas, essa corrente de empresas 

passou a dar ênfase nas pessoas, nos 

relacionamentos, organizações informais, em 

motivação, liderança, comunicação e 

dinâmicas de grupo. Os pontos a serem 

trabalhados passaram a ser a integração das 

pessoas nos grupos sociais e a satisfação de 

suas carências individuais. 

Visando um método de desenvolvimento 

estratégico de longo prazo, treinamentos 

integrativos que estimulem o bem estar, a 

motivação e a satisfação dos colaboradores 

vêm ganhando espaço dentro das 

organizações. É desta forma que se aumentará 

o nível de comprometimento dos funcionários 

com as metas organizacionais, maximizando 

a frequência no trabalho, seus resultados e 

colocando estas empresas na frente de seus 

concorrentes.  

É sob este contexto que se propõe uma 

análise da implementação de treinamento em 

mindfulness dentro das organizações. Esta 

prática mental promove benefícios para o 

aumento do funcionamento cognitivo das 

pessoas, favorecendo, principalmente, a 

regulação emocional e uma melhor saúde 

mental perante os desafios impostos pelo 

cotidiano [12]. 

 

2. Definições e Objetivos 

A prática de mindfulness, conhecida 

popularmente como “atenção plena”, tem 

suas raízes na filosofia budista, tornando-se a 

tradução inglesa mais comum para a palavra 

da língua páli “sati”. Estudiosos, porém, 

traduzem “sati” de muitas outras maneiras: 

awareness (percepção/consciência), attention 

(atenção), retention (retenção) e até mesmo 

discernment (discernimento) [13].  

A falta de consenso entre os especialistas 

não fica apenas na definição. Existem 

diferenças entre os métodos e os níveis de 

realização desta prática contemplativa. Daniel 

Goleman e Richard J. Davidson, dois dos 

maiores estudiosos em mindfulness, 

conseguiram observar cinco níveis de 

treinamento, os quais percorrem diferentes 

caminhos: o profundo e o amplo. O primeiro 

nível, em sua forma mais pura e intensiva, 

segue as linhagens do budismo teravada. 

Conforme os níveis vão subindo, vai se 

distanciando cada vez mais das práticas com 

contexto espiritual, sendo observadas de 

maneira diluída, adaptadas ao Ocidente e 

acessíveis a um maior número de pessoas 

[13].  

Os treinamentos mainstream estão 

relacionados a um conceito “guarda-chuva”, 

ou plural, sendo considerados um conjunto de 

práticas para o desenvolvimento do estado 

mindful (atento), como a meditação, por 

exemplo [14]. Destaca-se que uma prática de 

mindfulness, como popularmente ofertada, 
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não necessariamente é um tipo de meditação. 

Entretanto, ela usualmente está vinculada a 

práticas meditativas, tendo em vista que são 

estas práticas que possuem os mais potentes 

exercícios para realizar tal treinamento e 

acessar este estado mental [15]. 

Algumas tradições meditativas definem a 

mindfulness como o ato de observar quando a 

mente divaga. Desta forma, ela se torna parte 

de um sequencial mais amplo que começa 

com o foco em algo (sensações corporais, 

pensamentos, emoções, ou a própria 

respiração, por exemplo), depois passa pela 

mente vagando para outra coisa, até que se 

chega ao momento da atenção, fazendo-se 

notar o devaneio mental. A sequência é 

finalizada com o regresso da atenção para o 

foco inicial, o que poderia até ser chamado de 

concentração, com a prática de mindfulness 

exercendo uma função de apoio em manter a 

atenção em um foco particular [13]. 

Um outro significado comum para 

mindfulness vem de John Kabat-Zinn que a 

define como a consciência que advém de 

prestarmos atenção deliberada no momento 

presente, sem emitir juízos de valor à 

experiência que se desenrola [16]. Este 

mesmo professor fundou o programa 

chamado Redução do Estresse Baseada em 

Mindfulness (MBSR), possivelmente a forma 

de mindfulness mais amplamente praticada no 

mundo, sendo ensinada em hospitais, clínicas, 

escolas e empresas. Um dos muitos benefícios 

reivindicados para este programa é melhorar 

o modo como as pessoas lidam com o estresse 

[13]. 

Existem ainda outros programas 

desenvolvidos ao longo dos últimos anos, 

visando atender a distintos contextos, 

populações, sistemas de saúde e específicas 

condições físicas, emocionais e cognitivas. A 

semelhança dos programas fica no 

entendimento de que mindfulness é uma 

capacidade humana inata, a qual envolve dois 

componentes fundamentais: a autorregulação 

da atenção e a orientação aberta à experiência 

[17]. 

De uma maneira geral, mindfulness vem 

sendo tipicamente referenciada como uma 

prática que beneficia o bem-estar, a 

inteligência emocional e o tratamento de 

desordens clínicas, desde condições 

neuropsiquiátricas até questões inerentes à 

saúde física, como melhoria nas funções 

imunes, redução da pressão sanguínea e 

redução nos níveis de cortisol (o “hormônio 

do estresse”) [18]. É importante destacar que 

este artigo não tem a intenção de indicar a 

mindfulness como uma forma de cura, mas 

como uma ferramenta integrativa de 

exploração da mente, visando uma alteração 

profunda do próprio ser. 

Nos últimos anos, tem se observado um 

grande aumento no número de pesquisas 

científicas a respeito desta prática. Contudo, 

os mecanismos por trás de seus efeitos ainda 

são relativos, principalmente por haver 

diversos pesquisadores que descrevem essa 

operacionalização de formas diferentes [17, 

18]. 

Um dos principais objetivos deste artigo 

é passar uma visão crítica a respeito desta 

prática e de sua implementação, apresentando 

perspectivas, nos resultados de algumas 

pesquisas de destaque, que poderão beneficiar 

o gerenciamento de projetos de uma 

organização. Além disso, procura-se 

desconstruir suas roupagens mais comerciais 

e populares, as quais geram muitas dúvidas e 

acabam por afastar as pessoas dos 

comprovados benefícios de um treinamento 

em mindfulness, quando aplicado de maneira 

orientada, constante e integrada. 

 

3. A Importância da Atenção 

Aristóteles afirmava que não se é 

virtuoso por natureza, contudo, todos têm o 

potencial de sê-lo por meio do esforço 

correto. Tal esforço inclui o que hoje se 

chamaria de automonitoramento, a prática 

contínua de atentar para os seus atos e 

pensamentos [13]. 

Seja por seu gerente, sua equipe ou suas 

redes sociais; é inegável que o mundo 

atravessa um momento em que a extração de 

sua atenção virou uma rotina comum e 

imperceptível, ou até mesmo, uma 
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necessidade. Todavia, muitas pessoas têm 

dados sinais de que este desvio de atenção ao 

seu próprio ser é capaz de comprometer seus 

rendimentos e relacionamentos. 

Tornou-se fundamental aprender, ou 

reaprender, a dar atenção a si mesmo. Quando 

se fala de aprendizagem, refere-se a um 

processo global de crescimento, já que, de 

certa forma, toda aprendizagem desencadeia 

algum tipo de crescimento individual ou 

coletivo. Para alguns especialistas em 

neuropsicologia, através da aprendizagem se 

obtém uma mudança de comportamento 

viabilizada pela plasticidade dos processos 

neurais cognitivos [19]. 

A aprendizagem é um processo contínuo, 

operando em todos os dados que atingem o 

limiar do significado, dependendo, 

basicamente, da memória e da atenção. A 

capacidade do cérebro de se especializar no 

armazenamento de dados (engramas) para uso 

posterior permite, por meio da memória, que 

as informações sejam codificadas e 

decodificadas. Já a atenção permite focalizar 

atividades conscientes que dependem de 

sistemas e subsistemas anátomo-funcionais, 

os quais trabalham como redes em paralelo, 

permitindo interações simultâneas nas tarefas 

cognitivas [19]. 

Perceba o círculo virtuoso que é formado. 

Um simples exercício diário de 

recentralização na atenção, desde que 

orientado por um objetivo e um caminho 

claros e de maiores dimensões, é vital para a 

continuidade e o êxito do próprio processo de 

(re)aprendizagem da atenção aos seus atos e 

pensamentos. Destaca-se a importância do 

acompanhamento e orientação contínua por 

um profissional habilitado durante este 

processo, visto que se trata de uma prática 

contemplativa e individual, algo que muitas 

vezes pode desviar o foco dos praticantes 

acerca da principal direção a ser seguida. 

 

4. Por Dentro da Neuroplasticidade 

De forma abrangente, neuroplasticidade 

pode ser definida como as mudanças 

adaptativas na estrutura e nas funções do 

sistema nervoso, as quais ocorrem em 

qualquer estágio do desenvolvimento de um 

organismo, desde a sua concepção até sua 

maturidade. Ela é resultado da interação com 

o ambiente interno ou externo, incluindo 

resultados de estímulos positivos ou negativos 

e até mesmo resultados de injúrias, 

traumatismos ou lesões que afetam o 

ambiente neural [20]. 

Os fenômenos da plasticidade cerebral 

basearam-se, durante muito tempo, em 

estudos realizados com animais, sendo, nos 

humanos, limitada ao estudo de crianças nas 

primeiras etapas de desenvolvimento. 

Contudo, com a evolução de diversas técnicas 

de imagem cerebral, passou-se a investigar 

populações particulares, para assim, ilustrar 

os seus variados fenômenos do ponto de vista 

de uma aprendizagem específica, em 

diferentes períodos da vida humana. 

Para ilustrar as primeiras evidências 

experimentais com animais, cita-se o 

procedimento de Rosenzweig e seus 

colaboradores, publicado no ano de 1962. 

Neste experimento, utilizou-se um arranjo de 

gaiolas-viveiro diferente dos usualmente 

encontrados em laboratórios da época. Elas 

possuíam maiores dimensões e ofereciam 

uma maior variedade de estímulos, como por 

exemplo, espelhos, escadas e diferentes 

formas de se conseguir um alimento. Foi 

observado, de forma consistente, que, em 

diferentes idades, a interação com estes 

ambientes altamente estimulantes resultava 

em alterações específicas do sistema nervoso 

central destes animais. Dentre as diversas 

alterações percebidas, pôde ser notado um 

aumento na espessura das camadas do córtex 

visual, no tamanho dos corpos neuronais, no 

número de sinapses, no volume e no peso 

cerebral, além de alterações nos níveis de 

neurotransmissores. Concluiu-se que todas as 

características morfológicas e funcionais das 

áreas corticais sofreram importantes 

alterações em função da mera exposição e 

interação com os ambientes ricos em 

estímulos [21]. 

Nos estudos com seres humanos, pode-se 

citar o exemplo dos chamados “experimentos 
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da natureza”, situações de ocorrência natural, 

como a surdez congênita. A neurocientista 

canadense Helen Neville e seus 

colaboradores, fazendo uso de imagens de 

ressonância magnética do cérebro, realizaram 

um teste em pessoas surdas e de audição 

normal utilizando estímulos visuais que 

replicavam o que o surdo vê ao ler uma língua 

de sinais. Sabe-se que os surdos possuem 

grande aptidão para a visão periférica. Para 

seu espanto, ela descobriu que o córtex 

auditivo primário, área cortical que recebe o 

fluxo de input inicial vindo do ouvido e que 

não deveria operar nos surdos, mostrou uma 

robusta ativação na realização dos testes. O 

que normalmente fazia parte do sistema 

auditivo estava operando com os circuitos 

visuais dos surdos, enquanto os indivíduos 

ouvintes não mostraram nenhuma ativação 

desta região auditiva primária [22]. 

A neuroplasticidade possui ainda uma 

profunda relação com o comportamento. 

Pode-se afirmar que, assim como o ambiente 

diferencia e modela a forma e a função das 

respostas de um organismo, a interação 

organismo-ambiente também distingue e 

molda os circuitos e redes neurais. Cada 

indivíduo tem um padrão comportamental 

característico (resultante de sua história 

pessoal de reforçamento), assim como um 

sistema nervoso próprio (resultante do seu 

histórico de interação com o ambiente 

externo). Tais características do sistema 

nervoso resultam em uma individualidade 

neural da pessoa que se relaciona, e como 

consequência, em uma individualidade 

comportamental [23].  

Alguns destes básicos conceitos de 

neuroplasticidade são capazes de traduzir a 

sólida plataforma científica sobre a qual a 

mindfulness está fundamentada. 

 

5. Pesquisa Bibliográfica 

Após a revisão dos principais conceitos a 

respeito da prática de mindfulness, foram 

selecionados importantes temas de pesquisas 

aplicadas que abordam questões essenciais a 

serem consideradas para a implementação 

desta ferramenta no meio organizacional. 

 

5.1.  Ética e Patrocínio ao Processo 

Com expansão dos conceitos e programas 

de mindfulness aplicados às organizações, um 

novo campo está surgindo e precisa manter, 

desde já, a sua própria integridade. Este 

processo emergente e ativo deve ser capaz de 

unir e extrair o melhor dos paradigmas do 

empirismo científico ocidental com tradições 

contemplativas milenares. Por conta disso, 

este caminho se mostra inerentemente criativo 

e cheio de tensões [24]. 

Tanto a clareza na intenção de um 

programa baseado em mindfulness, como a 

clareza dos princípios e valores do instrutor 

que o ministra são essenciais. Em um 

significado mais completo, a atenção plena 

pode gerar uma reorientação radical para a 

abordagem de um colaborador em relação as 

suas experiências e a sua vida. Esta prática 

abrange a compreensão de que é desafiador 

habitar a condição humana e que algum tipo 

de sofrimento não poderá ser evitado, porém, 

poderá ser habilmente enfrentado [24]. 

Existem alguns riscos e preocupações 

expressas por altas gerências de que o 

potencial transformador mais profundo desta 

prática se perca com sua popularização no 

mainstream, criando estados favorecidos 

como calma e aceitação [25]. Apesar da 

crítica de que esta prática possa gerar um 

risco de desenvolver uma certa passividade 

em face do capitalismo e da teoria clássica da 

administração, as evidências sugerem que as 

pessoas se tornam mais sintonizadas com seu 

próprio processo experiencial e com poderes 

para fazer escolhas hábeis em suas vidas 

pessoais e profissionais [26]. 

Para que estes desejados resultados sejam 

obtidos, é importante que os instrutores e a 

organização se envolvam de forma proativa 

com as questões sociais e institucionais que 

criam algum tipo de sofrimento ou 

necessidade coletiva. Os programas de 

mindfulness podem ter a intenção explícita de 

apoiar os colaboradores a mudar 



64 
 

 

Revista Boletim do Gerenciamento nº 23 (2021) 

comportamentos institucionalmente 

insustentáveis, como também ser voltados 

para uma orientação terapêutica, enfatizando 

padrões individuais. Os requisitos de 

formação para cada abordagem são um pouco 

diferentes, mas para ambas formações, estes 

instrutores precisam estar cientes do contexto 

cultural mais amplo dentro do qual se 

desenvolve a demanda [24]. 

É nesse cenário que aparecem alguns 

desafios particulares aos implementadores do 

treinamento. A Tabela 1, a seguir, apresenta 

algumas zonas onde os instrutores podem ser 

desafiados a manter os sistemas de valores do 

mindfulness ao lado dos valores de uma 

possível organização solicitante. 

 

Tabela 1 – Equilíbrio à fidelidade 

Ethos da pedagogia 

mindfulness 

Ethos de organizações 

convencionais 

-Ênfase no processo ao 

invés do resultado 

- Orientação e atividades 

direcionadas por metas 

- Medição de resultados 

para verificar a eficácia 

- Abordar as experiências 

internas e externas sem 

julgamentos 

- Ênfase no julgamento e 

na percepção 

- Valor colocado em dar 

tempo e atenção ao 

momento presente 

- Ênfase em eficiência e 

produtividade 

- Ênfase em sentir a 

experiência 

- Ênfase na conceituação 

Fonte: Crane (p. 589) [24] 

 

A questão não é que estas zonas sejam 

incompatíveis, mas sim que ambos os ethos 

precisam ser avaliados e atendidos. Pode-se 

perceber, da perspectiva da organização, a 

grande importância da priorização em 

atendimento, evidência e um real patrocínio 

ao programa, e da perspectiva dos instrutores, 

a priorização em criar um processo, dentro de 

um ambiente seguro e protegido 

psicologicamente, o qual possibilite um 

determinado tipo de investigação e 

aprendizagem [24]. 

O instrutor deve atuar como um guardião 

do espaço, garantindo que o processo seja 

realizado de forma ética. Assim como esta 

base ética, o sistema de valores e 

fundamentos de um programa em mindfulness 

estão implícitos. O instrutor assume, 

silenciosamente, a responsabilidade pessoal 

de manter a integridade do processo. Há 

muito trabalho invisível acontecendo. O 

instrutor carrega estruturas de compreensão 

teórica e prática da mente humana e de como 

elas se relacionam com a prática de 

mindfulness. Estas estruturas devem ser 

mantidas prontamente para que possam ser 

usadas com o intuito de ajudar os 

colaboradores a compreender as observações 

das experiências, percebidas à medida que 

surgem [24]. 

Assim como a prática da atenção plena 

apoia o processo de trazer à consciência os 

hábitos mentais do indivíduo que 

impulsionam seus comportamentos, é 

fundamental que, à medida que a prática se 

aprofunda, a consciência das influências 

sociais e contextuais mais amplas, as quais 

impulsionam comportamentos coletivos, 

também sejam trazidas à consciência [24]. 

Nesse ponto, a gestão dos stakeholders recebe 

uma enorme contribuição para um 

entendimento global por parte dos 

colaboradores, trazendo uma maior 

maturidade corporativa. 

Estas são razões pelas quais tanta ênfase 

deve ser destinada ao instrutor. Ele se situa 

em um ponto de apoio, devendo transmitir a 

autenticidade dos ensinamentos, enquanto 

também deve garantir, de maneira habilidosa, 

que o processo seja realizado e incorporado 

em uma estrutura ética apropriada ao 

contexto. Faz-se vital focar na qualidade de 

sua formação, nos seus anos de prática, na 

supervisão de seu trabalho e no seu apoio 

[24]. 

Desta maneira os instrutores terão maior 

sensibilidade para as nuances de como situar 

seu trabalho; de como reconhecer e trabalhar 

habilmente as relações de gênero, cultura, 

classe, raça e poder; e de como este trabalho 

poderá ser visto como um aspecto de uma 

abordagem integrada para construir uma 

organização mais sustentável [24]. 
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5.2.  Influência na Liderança 

A vulnerabilidade e a abrangência das 

organizações contemporâneas são capazes de 

influenciar o exercício da liderança, sua 

dinâmica e as características dos líderes. 

Crises corporativas e econômicas podem dar 

espaço tanto para a crítica e o 

desenvolvimento de um líder e de um estilo 

de liderança, quanto para a implementação de 

avanços em outros campos, como por 

exemplo a psicologia ou a neurociência, nos 

estudos sobre liderança [27]. 

O número de novas abordagens sobre os 

estilos de liderança tem crescido cada vez 

mais, tendo esta área avançado da teoria, a 

qual se concentra na compreensão dos 

processos de liderar e como eles ocorrem, 

para um fenômeno que deve evoluir e se 

adaptar a diferentes períodos de tempo [28]. 

O Project Management Institute (PMI), 

em sua sexta edição do guia PMBOK, define 

as habilidades de liderança da seguinte 

maneira:  

As habilidades de liderança envolvem a 

capacidade de orientar, motivar e dirigir 

uma equipe. Essas habilidades podem incluir 

a demonstração de capacidades essenciais 

como negociação, resiliência, comunicação, 

resolução de problemas, pensamento crítico 

e habilidades interpessoais. Os projetos 

tornam-se cada vez mais complexos, com 

mais e mais empresas executando suas 

estratégias através de projetos. O 

gerenciamento de projetos é mais do que 

apenas trabalhar com números, modelos, 

tabelas, gráficos, e sistemas de computação. 

O denominador comum em todos os projetos 

são as pessoas. As pessoas podem ser 

contadas, mas não são números. (p. 60) [29] 

A mensagem é clara e parece alertar 

sobre uma grande dificuldade durante este 

processo. A cada dia, líderes tomam decisões 

que afetam a vida de diversas pessoas. 

Contudo, em função da complexidade das 

organizações, os efeitos de muitas dessas 

decisões se tornam de difícil percepção ou, 

até mesmo, desconhecidos. Apesar disso, 

decisões importantes continuam tendo que ser 

tomadas, o que se torna um fator complicador 

em ambientes caracterizados por [30]: 

a) Relacionamentos frágeis e dispersos; 

b) Escassez ou excesso de informação; 

c) Elevados níveis de incerteza; 

d) Confrontos relacionados a valores 

culturais e crenças; 

e) Sistemas sociais e econômicos 

complexos e interdependentes. 

Os líderes que ignoram os sinais ao seu 

redor não só prejudicam sua própria 

liderança, mas como também sua 

organização. Muitos líderes de hoje não estão 

conseguindo obter informações suficientes, 

precisas ou oportunas que os ajude a manter 

essa liderança de maneira bem sucedida ao 

longo do tempo [31]. Muitos líderes falham 

pois não tem consciência de si e de suas 

ações, profunda compreensão de suas 

motivações e não aceitam seus medos e 

fracassos, os quais estão vinculados a 

experiências anteriores. Tais características os 

distanciam de seus valores, principalmente 

estando sob pressão para alcance ou 

manutenção de um resultado. Os líderes sem 

autoconsciência são mais facilmente 

seduzidos pelo sucesso e suas recompensas: 

dinheiro, poder e reconhecimento [32].  

O ambiente corporativo vem exigindo 

das empresas e de seus integrantes um 

desenvolvimento constante, já que é um 

reflexo de variados fenômenos complexos 

que emergem na sociedade. Atualmente, a 

realidade do mercado tem, entre outras 

características, um alto grau de dinamicidade, 

o que aumenta a necessidade de 

transformações. É a partir deste ponto que 

surge a capacidade, ou a competência, de 

gerenciar e desenvolver pessoas 

integralmente.  

Sob esta ótica, propõe-se uma análise de 

uma emergente abordagem de liderança, 

chamada de mindful leadership (liderança 

consciente). Este tipo de liderança pode ser 

considerado um constructo resultante de duas 

tendências: a aplicação de mindfulness em 

vários processos psicológicos e sociais e a 
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visão de liderança como um processo 

conduzido internamente, baseado na 

consciência [33]. William George, professor 

da Harvard Business School, pontua que o 

objetivo da liderança consciente é 

desenvolver líderes autoconscientes e 

compassivos pela combinação da percepção 

ocidental da liderança autêntica com a 

sabedoria oriental sobre a mente [32]. 

Ao longo do processo para se tornarem 

mais autoconscientes, os mindful leaders 

aprendem a aceitar suas fraquezas, falhas e 

vulnerabilidades, como também a apreciar 

seus pontos fortes e de sucesso. A partir daí, 

surge a compaixão e a autenticidade nas 

relações consigo e com o mundo ao seu redor. 

Isso os livra da necessidade de impressionar 

os outros com pretextos e posturas 

padronizadas. Ao compreenderem a si 

mesmos e atingirem mais altos níveis de 

consciência, os líderes aprendem a 

reinterpretar as falhas e experiências 

negativas como oportunidades de crescimento 

[32].   

Um líder consciente pode ser considerado 

como alguém autêntico, emocionalmente 

inteligente, com autoconhecimento e que 

segue sua mente e seu coração. Por 

sistematicamente cultivar e incorporar a 

consciência, incluindo a autoconsciência, ele 

pode confiar mais em sua intuição, encontrar 

capacidades mais profundas para uma efetiva 

tomada de decisão e desenvolver soluções 

mais criativas para a resolução de problemas 

[34]. Este líder busca um ponto de vista 

divergente, observa o desenvolvimento dos 

processos, reconhece a importância dos 

especialistas e entende que autoridade e 

posição nem sempre andam junto com a 

perícia. É nesta abordagem de liderança que 

se reconhece o fracasso e se aceita a surpresa, 

se reage com resiliência e compromisso e se 

busca, continuamente, aprendizagem e 

adaptação [35]. 

Por outro lado, os líderes com menos 

autoconsciência tendem a ter capacidade 

reduzida de autorregulação. Este é o caso dos 

líderes que, aparentemente, apresentam bons 

níveis de autocontrole e autodisciplina, mas, 

quando submetidos à pressão, tornam-se mais 

vulneráveis, emergindo seus piores traços, 

como explosões emocionais, uso excessivo de 

controle e poder e, até mesmo, imobilidade 

perante a situação [32]. 

A atenção plena no momento presente 

não só procura, mas acolhe e aceita a 

mudança. Como a mudança é inevitável 

dentro do ciclo de vida de um projeto e de 

uma organização, aceitá-la facilita a 

compreensão de como lidar com ela. Uma 

liderança fundamentada na atenção plena, 

portanto, utiliza processos conscientes para se 

trabalhar com complexidade e incerteza [36]. 

Através da construção de significados 

compartilhados com o intuito de permitir uma 

mudança que emerge dentro do ambiente ou 

da equipe, o líder passa a ter mais habilidade 

para produzir direção, alinhamento e 

comprometimento [37]. 

Os líderes autênticos e conscientes nunca 

deixam suas organizações perderem de vista 

um senso compartilhado de propósitos e 

valores. Por meio do desenvolvimento de 

autoconsciência e autocompaixão, eles se 

tornam mais capazes de lidar com altos níveis 

de estresse e pressão. São estes líderes que 

capacitam as pessoas para atuarem em um 

nível mais elevado, mesmo em circunstâncias 

difíceis [32]. 

É importante pontuar que este 

desenvolvimento em autoconhecimento exige 

ir além da reflexão que a mindfulness traz. A 

autoconsciência e a mindful leadership 

acontecem no ganho de consciência 

compartilhada por um grupo de apoio pessoal. 

Estes grupos fornecem um local seguro para o 

compartilhamento de preocupações e 

questionamentos. Oferecem o elo vital entre 

vidas pessoais, práticas introspectivas e as 

organizações. Respostas claras e honestas 

geram uma consciência comum, na qual se 

aprofunda e se enriquece a própria 

autoconsciência, ajudando a todos a 

permanecerem no caminho [32]. 

A implementação de uma mindful 

leadership deve seguir um protocolo 

detalhado e específico. Os programas de 

treinamento, com duração mínima de dois 
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meses, envolvem exercícios individuais 

diários e sessões de conversa em grupo. 

Tratam-se de tarefas que estimulam a 

ampliação da percepção sobre os próprios 

sentidos, sensações e emoções. É dessa forma 

que o líder terá uma enorme contribuição para 

evoluir seu próprio comportamento dentro de 

um certo contexto organizacional e também 

para se relacionar melhor com seus liderados 

[38]. Um cenário que favorece múltiplos 

benefícios não só no papel da liderança, mas 

como na gestão das comunicações e do 

conhecimento. 

A evolução das perspectivas sobre 

liderança está relacionada ao 

desenvolvimento da inteligência, que por sua 

vez, se relaciona ao desenvolvimento mental 

consciente [39]. A liderança consciente não 

trata apenas de mais um estilo de liderança 

como tantos outros já desenvolvidos, pois 

pode ser considerada tanto como uma 

perspectiva, quanto como um método 

sistemático que auxilia os líderes a melhor 

compreender e transformar suas próprias 

mentes e de seus liderados [38].  

 

6. Considerações Finais  

A humanidade atravessa atualmente um 

dos seus maiores desafios enquanto seres 

vivos. Em um mundo que já era volátil, 

incerto, complexo e ambíguo, somaram-se 

novos fatores impulsionados por uma 

pandemia de escala global. O ritmo das 

mudanças, a velocidade de reação a certos 

estímulos e um contato doloroso com 

aspectos importantes do cotidiano têm 

imposto o modo “piloto automático” como 

um estilo de vida. Entretanto, uma das mais 

importantes partes do organismo humano vem 

dando sinais de seu esgotamento: o cérebro. 

Diversos dados de dentro do contexto 

organizacional são capazes de indicar o 

tamanho do alerta. Aumento do absenteísmo 

por transtornos de ansiedade e depressão, 

aumento de acidentes de trabalho, aumento de 

custos com plano de saúde, aumento da 

instabilidade emocional, deterioração das 

relações interpessoais e constante perda de 

motivação e performance por parte dos 

colaboradores.  

Dois pontos de partida são importantes 

nesse plano de ação. O primeiro é o 

reconhecimento, por parte da organização, de 

que falhas sistêmicas vem sendo cometidas, 

sob sua responsabilidade, ao longo dos anos. 

Faz-se fundamental que a alta administração 

destas empresas valorize e patrocine esta 

mudança de cultura, fornecendo um olhar 

mais humano para seus colaboradores, com 

consciência do seu papel chave no 

desenvolvimento integral das pessoas. O 

segundo é destituir o estigma social sobre 

saúde mental. Infelizmente, grande parte da 

sociedade mundial ainda não está preparada 

para entender os mecanismos e os conceitos 

por trás da realidade e das soluções. As 

pessoas precisam de aprendizado e repertório 

em relação a saúde mental. É necessário 

quebrar paradigmas político-religiosos-sociais 

sobre o cuidado com o cérebro. 

Este artigo propôs uma visão acerca do 

que é o mindfulness, como surgiu, como 

evoluiu, onde está fundamentado e como esta 

ferramenta pode ser utilizada não só para a 

melhoria da saúde mental de cada indivíduo, 

mas também para a melhoria do 

gerenciamento de projetos em uma 

organização.  

Dentre os diversos benefícios desta 

prática, os quais já são relatados nas mais 

recentes pesquisas científicas, tanto 

qualitativas, como quantitativas, destacam-se: 

aumento do bem-estar mental; melhoria na 

qualidade dos relacionamentos; ganho de 

autoconsciência e inteligência emocional; e 

auxílio nos processos para melhorar o 

desempenho de tarefas, tomadas de decisão e 

soluções inovadoras. No tocante às áreas de 

conhecimento definidas pelo PMI, a 

mindfulness é capaz de influenciar 

positivamente variadas áreas ao longo de um 

projeto, dentre as quais mais se evidenciam o 

gerenciamento das comunicações, o 

gerenciamento de stakeholders e, claro, o 

gerenciamento dos recursos. 

Foi apresentada ainda uma nova 

abordagem de liderança, conhecida como 
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mindful leadership, ou liderança consciente, a 

qual além de trazer uma nova roupagem a 

diversos aspectos já identificados do papel da 

liderança, utiliza o método da atenção plena 

como estratégia aplicada ao ganho de 

consciência individual e coletiva. Esta 

perspectiva é capaz de criar um campo social 

singular na relação líder-liderado, o qual é 

crucial para qualquer mudança dentro de uma 

organização. O estado mindful é capaz de 

transmitir carisma, confiança e inspiração, 

características essenciais para uma boa 

liderança.  
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Resumo: 

Esta publicação apresenta uma reflexão sobre o processo de definição de 

escopo, sendo esse o elemento que norteia outras atividades dentro de um 

projeto da construção civil. O artigo indica as principais recomendações 

para uma contratação, tratando também do que deve estar contido no 

escopo de uma construção, além de abordar os parâmetros para 

obtenção do resultado desejado. Objetiva mitigar problemas quanto a 

falta de um planejamento inicial e seus impactos, o que afeta diretamente 

o prazo, custo e qualidade, podendo comprometer também a satisfação 

do contratante e a imagem da empresa. Demonstra por fim, a 

importância de um escopo bem definido durante a contratação dos 

serviços, as ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas para sua 

definição, baseadas nas boas práticas de gerenciamento de projeto. 

 
 

1. Introdução 

Entender o objetivo do projeto com 

clareza é fundamental para a contratação de 

um serviço, entretanto esse processo nem 

sempre ocorre de forma adequada. Essa 

clareza se refere à definição do escopo, ponto 

importante na fase de planejamento, que 

interfere nas atividades técnicas, indica 

prazos, recursos e norteia a elaboração dos 

contratos. 

Além disso, tão importante quanto definir 

bem o escopo é especificá-lo de forma 

adequada. Nele deve constar tudo aquilo que 

o projeto deverá ou não contemplar, pois 

contratos de prestação de serviços com 

descrições sucintas ou genéricas criam 

margem a diferentes interpretações. Assim, a 

falha em estabelecer o que será executado, 

impacta diretamente no custo de um projeto, 

podendo resultar em entregas inadequadas, as 

quais o cliente pode recursar-se a aceitar [1]. 

Adicionalmente, o escopo estabelece o 

que será inserido ou removido ao longo da 

execução, incluindo ferramentas de controle e 

processos de mudanças para tratar as 

alterações não previstas. Por isso, a fase de 

escopo não deve ser descartada pela falta de 

tempo ou pelo excesso de confiança na 

própria experiência [2]. 

Na construção civil, principalmente em 

empresas de pequeno porte, é comum obras 

iniciarem sua execução com o escopo pouco 

detalhado. Em geral, nesses casos os 

documentos contratuais contêm informações 

insuficientes, incompletas ou contraditórias, 

onde não é possível identificar com clareza, 

todas as atividades envolvidas. Em 

decorrência desse cenário, ocorre 

mailto:graziella.dombroski@gmail.com
mailto:lhcosta@poli.ufrj.br
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frequentemente de os contratos não serem 

concluídos da forma que foram acordados 

inicialmente. Situação que incorre em 

aditamentos, sendo mais comuns os de 

escopo, prazo e custo [3]. 

O relatório PM SURVEY [4], que tem 

como objetivo oferecer um panorama sobre as 

práticas de gerenciamento de projetos em 

organizações, aponta os problemas que 

ocorrem com maior frequência em projetos, 

indicados na Figura 1.  
 

Figura 1 – Problemas em Projetos 

Fonte: PMSURVEY [4] 

Nessa pesquisa qualitativa, foi indicado 

que os problemas mais citados são: falta de 

comunicação (64,20%), não cumprimento aos 

prazos estabelecidos (59,40%), problemas 

relacionados à inadequada definição do 

escopo (58,50%) e alterações no escopo 

(54,20%). 

Quanto aos empreendimentos no Brasil, 

entre os cinco problemas mais frequentes 

relacionados a projetos nas organizações, 

encontra-se o gerenciamento de escopo em 

duas vertentes, mudanças constantes e 

definição inadequada [5].  

Demonstra-se em Oliveira [6], que o 

escopo está entre os principais motivos que 

afetam o não cumprimento do objeto 

contratual. Nessa pesquisa, os entrevistados 

relatam que os contratos em suas 

organizações apresentam escopo pouco 

detalhado, deixando lacunas que consideram 

prejudiciais à compreensão. Outra questão 

abordada pelos participantes, como 

justificativa para falhas na definição do 

escopo, foi o grande número de serviços 

adicionais não previstos, que surgiram 

durante a fase de execução dos projetos. 

No cenário atual, em que tomadas de 

decisões ágeis são necessárias para que seja 

possível trabalhar com projetos simultâneos, 

o gerenciamento de projetos assume 

importante papel, sendo o principal 

mecanismo de sucesso para qualquer 

empreendimento [7]. 

Segundo dados de uma pesquisa 

realizada com 202 projetos no Brasil [8], foi 

demonstrado que em cerca de 20% dos casos 

não houve uma descrição formal do escopo e 

em quase 50% não foram descritas as 

entregas. A pesquisa destacou que somente a 

metade dos projetos pesquisados entregou 

totalmente o escopo previsto. 

Diante das pesquisas citadas, constata-se a 

importância em se dedicar tempo para a fase 

de planejamento, uma vez que o escopo é a 

base para a definição das demais áreas de 

conhecimento do projeto [1]. Reconhecendo a 

relevância do tema, este artigo indica 

conceitos de gerenciamento do escopo, 

apresentando as ferramentas e técnicas que 

podem auxiliar na sua definição. Nas sessões 

a seguir, apontam-se as causas e os impactos 

gerados devido ao planejamento inadequado 

do escopo, bem como as boas práticas para 

evitar imprevistos durante a execução de um 

projeto. 

 

2. Referencial Teórico 

Nesta seção são compiladas as ações 

relacionadas ao gerenciamento adequado do 

escopo, sequenciamento de suas atividades, 

processos necessários, principais problemas 

identificados no contexto da construção civil, 

sob a ótica do gerenciamento de projetos. 

2.1 Gerenciamento do Escopo  

O PMI, Project Management Institute, é 

uma relevante instituição na área de 
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gerenciamento de projetos, que dissemina as 

melhores práticas de gestão através do 

PMBoK (Project Management Body of 

Knowledge Guide). Esse guia referencial 

organiza os conhecimentos de gerenciamento 

de projetos em dez áreas, dentre elas o 

gerenciamento do escopo do projeto. O PMI 

[9] define escopo como o trabalho que precisa 

ser realizado para a entrega de um produto, 

serviço ou resultado, com as características e 

funções específicas.  

No que diz respeito ao escopo, dois 

conceitos importantes não devem ser 

confundidos: o escopo do produto e do 

projeto. O escopo do produto, de maneira 

simplificada, significa o que deve ser feito, 

quais são as expectativas do cliente quanto ao 

produto e as características para que a entrega 

ocorra de acordo com o esperado. Compete 

ao gerente de projetos identificar os anseios 

dos stakeholders e conceber o escopo do 

produto, somente após essa etapa, torna-se 

possível estabelecer o escopo do projeto. 

Como exemplo, para um projeto da 

construção temos: 

Produto: a residência.  

Escopo do produto: a tipologia de 

residência, o número e tamanho dos cômodos, 

o layout, entre outras características. 

Contratante: o cliente, que solicita a 

construção da casa. 

Stakeholders: as partes interessadas. O 

contratante, demais moradores, vizinhança, 

construtor, secretaria de obras, além de outras 

pessoas ou órgãos que podem interferir nas 

características da casa ou no processo de 

construção. 

Quanto ao escopo do projeto, ele consiste 

no trabalho que deve ser realizado para 

entregar um produto ou serviço com 

características e funções específicas [1]. Pode 

ser representado através do uso da ferramenta 

EAP (estrutura analítica do projeto), 

conforme exemplo na Figura 2. 

 

 

 

Figura 2 – EAP Tradicional 

 
Fonte: Mattos [2], adaptado pela autora 

 

Adicionalmente, o gerenciamento do 

escopo abrange alguns processos 

fundamentais, com o objetivo de assegurar 

que o projeto inclua o trabalho necessário e 

que seja finalizado com sucesso. Esses 

processos são: 

-  Planejar o gerenciamento do escopo: 

plano que documenta como o escopo será 

definido, validado e controlado; 

-  Coletar requisitos: etapa que determina, 

documenta e gerencia as necessidades 

das partes interessadas. 

-  Definir o escopo: processo que 

desenvolve a descrição detalhada do 

projeto e do produto; 

-  Criar a EAP: subdivisão das entregas e 

do trabalho do projeto em componentes 

menores, a fim de facilitar o 

gerenciamento, conforme demonstrado 

na Figura 2;  

-  Validar o escopo: formalização da 

aceitação das entregas concluídas no 

projeto; 

-  Controlar o escopo: monitoramento da 

evolução do escopo do projeto e do 

produto, além de controle das mudanças 

na linha de base. 

É importante destacar que os processos 

citados podem se sobrepor e interagir entre si 

ao longo do projeto. No entanto, o 

gerenciamento do escopo necessita estar 

integrado às demais áreas de conhecimento 

[1]. 
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2.2 Escopo na Construção Civil 

A Indústria da Construção Civil é um dos 

setores mais importantes para a economia, 

conforme dados de 2019 obtidos em 

SEBRAE [10].  Analisando o total da 

economia no país, a construção civil é 

responsável por 6,2% do PIB brasileiro, 

faturando anualmente mais de R$1,1 trilhão. 

A classe movimenta mais de 70 setores da 

economia, sendo responsável pela geração de 

12,5 milhões de empregos. 

Apesar da importância do setor, empresas 

de pequeno porte são marcadas pela ausência 

de um sistema de gestão eficaz, com pouca 

aplicação de ferramentas e técnicas que 

auxiliem na tomada de decisões. Quando não 

há padronização nos processos, somado ao 

pouco tempo destinado ao planejamento, os 

resultados são projetos com informações 

desencontradas e sem o direcionamento 

necessário para a condução dos objetivos [3].  

Em pesquisa realizada pelo Núcleo de 

Infraestrutura e Logística da Fundação Dom 

Cabral [11], apresentam-se dados sobre o 

tempo dedicado ao planejamento inicial de 

uma obra. O estudo expõe, que o processo de 

elaboração de projetos, somado à montagem 

de cronogramas e projeções de custos, 

representam cerca de 40% do tempo previsto 

para uma obra no Japão e 50% do tempo na 

Alemanha. Já no Brasil, a dedicação às etapas 

iniciais não passa de 20%, o que reforça o 

diagnóstico de problemas relacionados a 

escopo no país. 

Como exemplo de produto na construção 

civil temos a obra, que se desenvolve em um 

ambiente dinâmico, mutável e com um alto 

grau de risco [12]. Em geral, serviços são 

realizados por meio de um conjunto de 

aquisições e são personalizados buscando 

atender às necessidades específicas de cada 

contratante. Por isso, cada projeto apresenta 

seus próprios desafios, através da integração 

das interfaces necessárias e demandas das 

áreas de conhecimento envolvidas. 

Adicionalmente, cada tipologia de 

empreendimento possui características e 

particularidades que podem influenciar em 

sua realização, como a complexa rede de 

stakeholders, rede de suprimentos, condições 

climáticas, projetos multidisciplinares, 

demanda por compatibilizações, questões 

legais, mão de obra e sua produtividade [12].  

Além disso, projetos desse segmento 

requerem integração com disciplinas de 

engenharia civil, estrutural, elétrica, 

mecânica, geotécnica, etc. Dependem de 

interação com tecnologia, equipamentos 

sofisticados e demandam técnicas, métodos 

de construção exclusivos e mão de obra 

especializada. Projetos da construção civil 

necessitam ainda do cumprimento de 

regulamentos e jurisdições do local onde o 

produto será inserido, respeitando a legislação 

vigente e códigos de obras [12]. 

A categoria é inteiramente baseada em 

um mercado competitivo, diretamente 

relacionado com custos, cronograma, entrega 

e desempenho. Quanto a aspectos jurídicos, 

projetos deste segmento acarretam em 

grandes penalidades quando são concluídos 

com atrasos [12]. 

Métodos gerenciais respondem a anseios 

de muitas empresas do segmento, quanto à 

importância de gerenciar melhor suas obras. 

No caso da PDG, a maior construtora do país 

em 2011, foi constatado que suas obras 

custaram R$ 1,4 bilhões a mais do que o 

previsto, conforme divulgado na Revista 

Exame em 2014 [11].  

Na construção civil, as etapas de 

planejamento e definição do escopo, além do 

desenvolvimento da estrutura analítica do 

projeto (EAP), definem o tom inicial para a 

estrutura do projeto. Enquanto a verificação e 

controle fornecem mecanismos para 

monitorar e controlar o escopo do projeto, a 

fim de entregar o produto dentro do 

orçamento e cronograma estabelecidos [12]. 

O principal documento que configura o 

escopo em projetos da construção civil é o 

contrato entre as partes, que uma vez 

pactuado, será o arbitro da condução do 

projeto. Documentos secundários incluem 

desenhos e especificações que auxiliam no 

processo de definição do escopo, que devem 
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ser gerenciados para entregar a solução para o 

contratante, de maneira eficiente e econômica 

[12].  

Devido à complexidade em que o setor 

está inserido, torna-se evidente a importância 

da aplicação de métodos e ferramentas de 

gerenciamento de projetos, sobretudo no que 

se refere ao processo de definição do escopo. 

2.3 Problemas na Definição do Escopo 

Como apontado anteriormente, a 

inadequada definição do escopo é um dos 

principais problemas encontrados em 

gerenciamento de projetos. Existem práticas 

associadas à diferentes grupos de 

stakeholders que interferem negativamente no 

processo e devem ser evitadas [13], são elas: 

- Ambiguidade nas informações: 

descrições sucintas ou genéricas, dão margem 

a diferentes interpretações. A recomendação 

está no cuidado com o óbvio e o implícito, 

pois podem ocorrer expectativas diferentes de 

escopo, conforme demonstra a Figura 3. É 

importante que o detalhamento do escopo seja 

claro e assegure que o entendimento entre as 

partes seja o mesmo.  
 

Figura 3 – Diferentes percepções do escopo 

 
Fonte: Autora 2020 

-  Ignorar as exclusões: para evitar que o 

cliente faça solicitações que não foram 

acordadas em contrato, deve-se deixar claro 

através de documentação, o que não faz parte 

do escopo. 

-  Comunicação falha: é imprescindível que 

o escopo seja compartilhado com todos os 

envolvidos ao longo de cada etapa do 

processo, averiguando se as informações 

estão corretas e se foram compreendidas por 

todos. 

-  Definição incompleta: esse tipo de falha 

ocorre quando o levantamento não foi 

realizado de forma adequada e não há 

informações suficientes para que seja possível 

especificar adequadamente o produto, serviço 

ou resultado a ser entregue. Causam também 

lacunas no escopo, a carência de informações 

por parte do cliente, a falta de conhecimento 

técnico de profissionais e a dedicação de 

tempo insuficiente para a elaboração do 

escopo por parte da empresa contratada. 

Assim, recomenda-se um cuidadoso 

levantamento sobre os requisitos, principais 

entregas, premissas e restrições que podem 

inclusive servir como base para futuras 

decisões dentro do projeto. 

-  Prática de Gold Plating:  O termo 

“banhar a ouro” refere-se à adição de 

funcionalidades e entregas no escopo 

contratado, não alinhadas anteriormente com 

o cliente. Tem como objetivo agradar o 

contratante ou obter melhor recepção nos 

aceites de um produto. Esse recurso é 

prejudicial ao projeto e deve ser evitado, pois 

pode comprometer o prazo e custo 

estabelecido, afetar a qualidade da entrega e 

gerar a abertura para problemas e conflitos 

antes inexistentes entre as partes. 

Como resultado de alguns dos problemas 

elencados nesta sessão, temos as mudanças de 

escopo. Mudança é um aspecto de todo 

projeto e pode ser benéfica, desde que não se 

configurem em expansão de escopo [12], esse 

é um dos itens mais sensíveis quando há 

necessidade de alterações.  

Embora boa parte das deficiências 

encontradas em projetos da construção civil 

sejam ocasionadas por falhas no 

planejamento, mudanças podem ocorrer 

também devido a outros fatores como: 

aumento excessivo dos preços dos insumos 

no mercado após o fechamento do contrato, 

manutenção do equilíbrio econômico-

financeiro com acordo entre cliente e 

contratada, novas legislações e regulamentos, 

mudanças gerenciais e novas percepções das 
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demandas do cliente sobre necessidades do 

projeto [13]. 

A alteração no escopo dá margem a 

novos aditamentos e impacta em outras áreas 

dentro do projeto, acarretando no não 

cumprimento do cronograma, na extrapolação 

das estimativas orçamentárias e no aumento 

da percepção de falhas na qualidade e nos 

processos [12].   

Projetos da construção civil exigem 

processos robustos de gerenciamento da 

mudança e devem referenciar os documentos 

contratuais, pois indicam a linha de base do 

escopo [12]. Controlar as alterações de 

escopo é uma ação que depende da natureza 

do projeto, do tipo de contrato firmado e do 

relacionamento entre os envolvidos. 

 O gerente de projetos deve evitar ou 

mitigar as mudanças de escopo, averiguando 

se são realmente passíveis de execução, 

dentro dos parâmetros já definidos [12]. 

Mudanças sem o controle adequado geram 

desgaste na relação entre os envolvidos e 

podem dificultar futuras negociações. Sempre 

que mudanças forem necessárias, recomenda-

se que tudo seja documentado e aprovado 

pelos responsáveis, além de comunicar a 

mudança à equipe do projeto. 

 

3. Recomendações para o Escopo  

O PMI [9] indica no conjunto de boas 

práticas, processos que contribuem para 

definir o escopo, além dos cuidados quanto a 

dados de entrada e como acompanhá-los.  

3.1 Processo de Definição do Escopo  

O processo de definição do escopo, 

compreende uma descrição detalhada do 

projeto e do produto, de forma que possa ser 

medido e controlado ao longo do processo [9] 

Contudo, nem sempre é possível atender a 

todos os requisitos documentados nas etapas 

iniciais. À vista disso, é no processo de 

definição que devem ser determinados os 

requisitos finais, as entregas do projeto, suas 

exclusões, o estabelecimento dos limites e os 

critérios para aceitação. 

Nesta fase é realizado o aprofundamento 

das informações coletadas e documentadas 

anteriormente, para que sejam gerados os 

insumos categorizados como “entradas”. 

Esses dados, somados às técnicas e 

ferramentas, definem as “saídas”, resultados 

desejados do processo, conforme apresentado 

na Figura 4. 
 

Figura 4 – Componentes do Processo 

 
Fonte: PMI [9], adaptado pela autora. 

 

Os aspetos listados nos itens a seguir, 

devem ser considerados ao definir o escopo 

do projeto. 

3.2 Entradas no Processo do Escopo  

O PMI [9] orienta que devem ser 

considerados e incorporados no processo de 

definir o escopo os seguintes registros e 

documentações, que foram anteriormente 

coletadas e são denominadas insumos para 

definição do escopo: 

a) Termo de Abertura do Projeto (TAP): 

documento elaborado no início do projeto, 

que formaliza sua existência, demonstrando o 

compromisso da organização. Nele consta o 

responsável pela sua condução, os recursos 

humanos, materiais e financeiros. Contempla 

ainda as justificativas, objetivos, 

características do produto, requisitos, 

restrições, marcos, riscos e orçamento. É o 

TAP que permite a autorização formal para 

que o projeto seja iniciado e deve ser 

disseminado entre todos os envolvidos [1].  
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b) Plano de Gerenciamento do Escopo: é 

um documento de comunicação, pois 

descreve como o escopo será definido, 

monitorado, controlado e verificado [14]. 

Estabelece como os pedidos de alterações 

serão gerenciados e como as mudanças 

autorizadas serão incluídas no projeto. Em 

uma obra, por exemplo, o plano pode 

determinar que caso o cliente solicite uma 

alteração de material de pintura, com valor 

inferior a R$500,00, o responsável pela 

execução poderá aprovar o trabalho. Por outro 

lado, o custo da alteração superior a esse 

valor levará a uma alteração do contrato. O 

Plano do gerenciamento do escopo pode ser 

formal, informal, estruturado ou detalhado e 

obedece à base das necessidades do produto 

[14].  

c) Documentação do Projeto:  

- Registro de Premissas: são as hipóteses 

elencadas como verdadeiras no processo de 

planejamento [14], isso ocorre pois não é 

possível supor todos os cenários e dispor de 

todas as ações necessárias para a execução do 

projeto. Quando confirmadas, as premissas 

tornam-se restrições, porém quando ocorre o 

oposto, podem representar riscos ao projeto. 

Para construção de uma residência, premissas 

podem estar relacionadas com a interrupção 

da obra devido à condições climáticas, 

mudanças na legislação vigente, desfalque na 

equipe de obras ou engenharia por motivos 

diversos. 

- Documentação dos Requisitos: 

relacionada com o escopo do cliente, com as 

necessidades e expectativas dos stakeholders 

[14]. Os requisitos podem ser levantados por 

meio de entrevistas com o cliente, consulta 

nos documentos técnicos, memoriais 

descritivos, imagens em 3D, visita ao terreno, 

entre outros. Como exemplos de requisitos 

temos: o sistema construtivo, número de 

cômodos e pavimentos, partido arquitetônico, 

materiais de acabamento e orçamento 

disponível para a obra. Entretanto, para 

entender a expectativa sobre o produto, deve-

se analisar o cenário com a equipe do projeto, 

em ambiente colaborativo para permitir o 

alinhamento sobre os problemas identificados 

e suas soluções.  

- Registro dos Riscos: trata-se do registro 

de incertezas que podem ter efeito positivo ou 

negativo sobre o projeto [14]. São suposições 

de como lidar com tais situações caso elas 

realmente ocorram. Podem ser considerados 

riscos, atrasos na entrega de insumos, 

condições meteorológicas atípicas, greves e 

atraso na liberação de licenças para a 

construção. 

d) Fatores Ambientais da Empresa: possui 

relação com os procedimentos e processos da 

organização realizadora. A cultura da 

organização, sua infraestrutura, a 

administração do pessoal e condições de 

mercado [9]. Define-se também como as 

circunstâncias que estão fora da alçada da 

equipe e que podem influenciar de forma 

positiva ou negativa no projeto. 

e) Ativos e Processos Organizacionais: são 

itens de consulta que contribuem para o 

planejamento de novos projetos [14]. Como 

exemplo: bases históricas, lições aprendidas, 

procedimentos de qualidade, cronogramas 

finalizados e dados sobre riscos.   

3.3 Ferramentas e Técnicas  

O PMI [9] orienta a aplicação das 

seguintes técnicas e ferramentas no processo 

de definir o escopo. 

a) Opinião Especializada: consiste em uma 

ferramenta contextual na busca por um 

notório conhecimento sobre o assunto a 

desenvolver. Pode ser aplicada através da 

consulta à um especialista, seja este integrante 

da organização interessada ou um profissional 

de uma empresa externa. Além disso, por 

vezes a contratação externa tem relevância, 

pois possibilita novas perspectivas sobre o 

projeto [14]. 

b) Análise de Dados: análise das alternativas 

que podem ser usadas para o cumprimento 

dos requisitos e dos objetivos, identificados 

no termo de abertura [14]. 

c) Tomada de Decisão:  auxilia na escolha 

da opção mais adequada ao projeto [9], pois 

quanto maior for a complexidade do produto 
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a ser entregue, maior será seu leque de 

alternativas. Para a construção de uma casa, 

por exemplo, podem ser utilizados diferentes 

tipos de sistemas construtivos, como 

alvenaria de vedação, estrutural, steel frame, 

wood frame ou até mesmo concreto pré-

moldado. Assim, a decisão dependerá de uma 

análise sobre os requisitos do cliente, 

somadas ao orçamento disponível e ao local 

onde a edificação será inserida. Nesse 

contexto, torna-se recomendável utilizar 

técnicas para organizar o pensamento e 

direcionar a atenção para os pontos-chave, 

através do uso de brainstorming por exemplo. 

d) Habilidades Interpessoais e de Equipe: 

ferramenta para lidar com pessoas de modo a 

engajá-las, liderá-las, motivá-las e conectá-las 

nos objetivos do projeto. É uma técnica usada 

para definição de requisitos multifuncionais e 

de reconciliação para possíveis diferenças 

entre as partes interessadas do projeto. 

Apresenta como vantagem a descoberta mais 

rápida de problemas, assim como ações para 

suas respectivas soluções [14]. 

e) Análise do Produto: conjunto de técnicas 

utilizada para averiguar a viabilidade de um 

produto, que inclui decomposição, análise de 

requisitos, análise de sistemas, engenharia de 

valor e análise de valor [14]. 

3.4 Saídas do Processo  

As saídas são os resultados desejados do 

processo [9]. 

a) Declaração do Escopo do Projeto: é a 

principal saída do processo e prevê tudo 

aquilo que será executado em uma obra. 

Também se caracteriza por um informativo 

detalhado acerca de cada etapa em específico. 

É composta basicamente por quatro itens 

primordiais, são eles: 

- Descrição do escopo de projeto: 

especificação de tudo que será realizado e 

como será a condução do projeto de seu início 

até sua conclusão. Deve identificar os 

stakeholders e suas respectivas funções. 

Aprofunda os objetivos gerais e específicos, 

sua justificativa e o caminho escolhido. 

- Conjunto de entregas: descrição detalhada e 

precisa de como, quando e de que forma os 

processos devem ocorrer. Cabe citar que o 

detalhamento também trata de como as 

entregas acontecerão, quais são os pré-

requisitos, o cronograma de entregas e os 

profissionais envolvidos. 

- Critérios de aceitação: são os critérios 

quantificáveis, que definem como serão os 

aceites para as entregas que acontecerão, 

pautado nos pré-requisitos do produto.  

- Exclusões do projeto: são as exclusões 

explícitas que devem estar especificadas, isto 

é, tudo aquilo que o projeto não se propõe a 

realizar. Essas informações, quando bem 

especificadas, podem auxiliar o 

gerenciamento das expectativas das partes 

interessadas. 

A declaração do escopo do projeto 

fornece um entendimento comum entre as 

partes interessadas, sobre todas as etapas do 

planejamento. Deve ser assinada pelo gerente 

de projetos e pelos principais interessados, 

pois representa concordância [9]. Assim, 

possíveis alterações no escopo do projeto que 

surjam durante sua execução, devem ser 

registradas na declaração do escopo, 

consideradas e aprovadas por todos os 

envolvidos. A declaração do escopo deve 

ficar tanto sob domínio da construtora, quanto 

disponibilizada ao cliente. 

b) Atualização dos Documentos do Projeto: 

ação que inclui o registro das partes 

interessadas, a documentação dos requisitos e 

a matriz de rastreabilidade dos requisitos [14]. 

Destina-se a manter documentados todas as 

ações pertinentes ao projeto. 

3.5 Recomendações para o Escopo do 

Contrato 

O contrato é a manifestação escrita de um 

acordo entre as partes, sendo o que rege um 

negócio. Deve estabelecer direitos, 

obrigações e responsabilidades entre os 

envolvidos. Em projetos da construção civil, 

o contrato é um importante instrumento, pois 

auxilia no cumprimento do escopo 

estabelecido [15].  Adicionalmente, deve-se 

indicar o modelo de contratação, seja a preço 
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global, valor unitário, preço de custo ou 

administração. 

Um dos itens de maior importância neste 

documento é a especificação do que está 

sendo contratado. Sendo assim, deve deixar 

claro por meio de cláusulas ou anexos, o que 

a contratada deverá ou não realizar e quais 

são os requisitos a serem atendidos. Quanto 

mais detalhado, melhor será a qualidade da 

proposta e menor a possibilidade de conflitos 

por dúvidas durante a execução. A Câmara 

Brasileira da Indústria da Construção (CBIC) 

indica itens essenciais que devem ser 

incorporados a um contrato durante sua 

concepção, entre eles [15]: 

-  Especificação dos contraentes; 

-  Objeto do contrato e escopo; 

-  Ordem de precedência; 

-  Obrigações do contratado; 

-  Obrigações do contratante; 

-  Prazos para execução; 

-  Custos, honorários e reajustamentos; 

-  Condições de medição e pagamentos; 

-  Multas e penalidades; 

-  Fiscalização e encargos; 

-  Critérios para aceitação dos serviços; 

-  Garantias e manutenção; 

-  Casos de suspensão e rescisão; 

-  Regras para solução de controvérsias; 

-  Documentos anexos. 

É importante ainda, que o escopo do 

contrato contemple informações contendo: 

dados sobre os serviços prestados pelo 

construtor, descrição das etapas de execução, 

informações relativas à mão de obra, 

estabelecimento dos responsáveis pela 

execução, características dos insumos, 

definições de administração e gerenciamento 

da obra. 

Além disso, o contrato deve ser 

assegurado por meio de documentos técnicos, 

fundamentais para a formação de custos, 

definição das estratégias e dos prazos para 

execução. Portanto, é recomendável anexar ao 

contrato, projetos complementares, relatórios 

específicos, especificações técnicas, 

memoriais descritivos, cadernos de encargos 

e restrições do projeto [3]. Assim, definir 

quais documentos técnicos farão parte do 

contrato, proporcionam ao contratante o 

pareamento das informações recebidas com as 

questões jurídicas. 

Durante a fase de execução de uma obra, 

sempre podem ocorrer mudanças. No entanto, 

é necessário que toda e qualquer alteração 

seja inserida no contrato. Como exemplo, a 

expansão ou redução do escopo da obra, 

alterações relativas a acabamentos, ou 

mudanças nos projetos executivos originais. 

Caso a empresa contratada seja a responsável 

pela aquisição e entrega dos insumos, deverá 

ser computada a quantidade e o valor 

equivalente ao acréscimo realizado. 

Uma vez que os direitos e obrigações 

entre as partes estão definidos de forma clara, 

conflitos são evitados e o contrato se torna 

uma ferramenta essencial para resguardar 

tanto contratante, quanto contratada. Dessa 

forma, pode-se contribuir para o sucesso do 

empreendimento e para construção de ações 

positivas para a condução da obra, respaldado 

tanto pela legislação, quanto por boas práticas 

de gestão. 

 

4. Considerações Finais 

Nota-se com a pesquisa bibliográfica 

realizada, a relevância do processo de 

definição do escopo, sobretudo no que se 

refere a como especificá-lo de maneira 

adequada. O trabalho expõe de forma sucinta, 

recomendações com aplicabilidade no âmbito 

da construção civil.  

É compreensível a dificuldade 

encontrada por empresas desse segmento, em 

dedicar tempo ao planejamento, 

principalmente quando existe imediatismo 

por parte do cliente para o início de uma obra 

ou pelo construtor, para angariar o trabalho a 

ser realizado. Entretanto, o planejamento é 

um pré-requisito para que a obra seja 
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concluída com sucesso, por isso é importante 

que os construtores se preocupem não 

somente com o produto acabado, mas também 

com os métodos e meios para chegar a este 

objetivo. 

Posto isso, antes do início das atividades 

é necessário que esteja claro para todos os 

envolvidos, o objetivo do projeto e o que 

precisa ser realizado para alcançá-lo. A 

análise deve integrar também a gestão de 

riscos, buscando mitigar os impactos e 

melhorar as oportunidades de sucesso. É 

recomendável ainda, que a declaração do 

escopo seja lida cautelosamente, de forma que 

seja possível identificar lacunas, 

ambiguidades ou contradições.  

A adoção de boas práticas de 

gerenciamento de projetos no cotidiano de 

uma obra, torna a equipe executora segura e 

confiante perante o cumprimento das 

atividades. Promove processos mais 

eficientes, viabilizando as entregas de forma 

adequada e com redução de imprevistos 

causados por projetos imaturos. 

O assunto não se esgota e convida o 

leitor a uma reflexão sobre o tema, 

especialmente sobre o ganho que uma 

organização executora pode ter em qualidade, 

no cumprimento dos prazos de execução, na 

economia de recursos e principalmente na 

redução de riscos e conflitos. Cabe às 

empresas atuantes no segmento, a adequação 

de processos visando elevar o emprego de 

recursos nas ações de planejamento. 

Por fim, a continuidade desta pesquisa 

pode tratar das influências pertinentes às 

demais áreas de conhecimento, para 

elaboração de contratos deste segmento. 

Reforçando a relevância quanto a se buscar 

resultados pautados pelas boas práticas e 

asseguradas por questões jurídicas, que 

podem ser demonstrados, por exemplo, por 

meio de estudos de caso. 
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