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“A pessoa chave para o gerenciamento de projetos, comumente 

chamada de Gerente de Projetos (GP), deve possuir habilidades para 

que, na execução dos projetos, aumente a probabilidade de sucesso. 

Tendo em vista a importância do GP nas organizações, esse trabalho 

buscou identificar os conhecimentos de fundamental importância, 

subdividindo-os em fatores e atributos. Baseando-se na revisão da 

literatura, os principais fatores de sucesso são: Entrega Dentro do 

Cronograma, Entrega Dentro do Orçamento e Qualidade Final Dentro 

dos Parâmetros. A análise bibliométrica foi realizada determinando, 

assim, os principais artigos e periódicos sobre o tema. Os principais 

conhecimentos e habilidades fundamentais dos gerentes de projetos 

foram classificados através de três fatores e 29 atributos. Uma survey 

foi elaborada e, após o teste piloto, distribuída, coletando 100 

respostas. Na análise dos resultados, no dendrograma, foi possível 

realizar um agrupamento entre os atributos que eram estatisticamente 

similares. Por fim, os autores concluíram que os atributos 

relacionados ao fator Conhecimento Técnico Teórico possuem menos 

importância relativa aos atributos dos fatores Desempenho Prático e 

Habilidades Interpessoais. 
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1. Contexto teórico 

As qualificações e responsabilidades desses gerentes são amplamente pesquisadas nos tópicos 

de gerenciamento de projetos e construção civil no ambiente acadêmico. No entanto, a relação 

entre as habilidades e conhecimentos do gerente de projetos e a sua relação com a probabilidade 

de sucesso do projeto ainda é pouco explorada (Alzahrani, 2013). 

Esta pesquisa tem como objetivo identificar e analisar os conhecimentos do gerente de projetos 

de empresas de construção civil”. 

Com o objetivo de monitorar, medir e analisar a produção científica, Gumpenberger e Gorraiz 

(2012) afirmam que se faz necessário o desenvolvimento da ciência da biblioteca e da 

informação, denominada bibliometria. A técnica analítica da bibliometria, de acordo com 

Xiukun (2005) foi inicialmente introduzida na literatura em 1969. 

Neste trabalho, utilizou-se o software Citespace e a fonte de dados da Web of Science, 

antigamente conhecida como ISI Web of Knowledge. Targino e Garcia (2000) afirmam que o 

Web of Science, é considerado uma ferramenta confiável, pela sua grande abrangência e 

qualidade de artigos, para a investigação da produção científica. Os dados foram analisados por 

meio do software Citespace, que tem como objetivo é revelar padrões relacionados com 

paradigmas científicos, incluindo suas propriedades dinâmicas e estruturais (CHEN, 2010). 

Outra base usada na pesquisa foi o Web of Science, antigamente chamada de Web of 

Knowledge, atualmente é a principal ferramenta de pesquisa para análise e compartilhamento 

de artigos científicos. Ela conta com mais de 33000 periódicos, artigos desde o ano de 1900 e 

foi criada pelo Dr Eugene Garfield (MAKRIS et al., 2009). 

As palavras-chave de busca utilizadas foram: “knowledge of project manager” e “civil 

construction”. As restrições de pesquisa adicionadas foram: apenas artigos, publicações entre 

2004 e 2017, encontrando um total de 29 artigos. 

Após a leitura dos artigos, identificou-se que 11 dos 29 artigos não estavam diretamente 

relacionados com o tema, e, assim, não sendo considerados na análise. Dos 18 artigos 

relacionados ao tema, 12 tem ao menos uma citação. A Tabela 1 apresenta os 12 artigos que 

tem ao menos uma citação.  

Tabela 1 – Posição, número de citações, nome dos autores, títulos dos artigos e ano de 

publicação.
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Fonte: Autores 

O Gráfico permite observar um aumento no número de publicações até o ano de 2014, havendo 

quedas em 2015 e 2016, e, por fim, um grande número de publicações em 2017. 

Gráfico 1 – Número de Artigos Publicados anualmente 
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Fonte: Autores/Adaptado de Web of Science 

O Gráfico 2 permite observar um aumento gradual do número de citações, o que comprova que 

o tema tem sido atualizado e que artigos de grande relevância têm sido publicado a cada ano. 

Gráfico 2 – Número de citações por ano 

 

Fonte: Autores/Adaptado de Web of Science 

No Software para análise Citespace foram usadas as seguintes restrições: criação da teia de 

citações, utilizando-se outros trabalhos acadêmicos; anos de 2004 a 2017; comando “Path 

Finder”, que é utilizado para remover links que não sejam de grande relevância em redes muito 

densas e agrupamento de teias de acordo com termos de indexação (Chen, 2010).  

A rede de citações entre os artigos é representada na Figura 1. Essa rede representa a interação 

entre os artigos da Tabela 1. Observa-se que apenas um dos artigos, o primeiro da Tabela 1, é 

citado pelo menos duas vezes.  

Figura 1 – Rede de citações entre os artigos da Tabela 1 
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Fonte: Autores 

Dois agrupamentos foram identificados nas redes sociais. No primeiro, representado pela 

Figura 2, há destaque para o artigo de “Pellicer E. (2013)”, pois pode-se notar uma convergência 

para esse autor, que é referente ao artigo: “The resource leveling problem with multiple 

resources using an adaptive genetic algorithm.” Que busca um modelo matemático para 

otimizar o nivelamento de recursos no gerenciamento de projetos. 

Figura 2 - Redes sociais 

 

Fonte: Autores/Citespace 
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O segundo grupo, representado pela Figura 3, possui algumas convergências. Pode-se observar 

que há vários artigos, dos anos de 2013 a 2015, que possuem Ahn, Seungjun como autor em 

comum. O mesmo autor do artigo número 3 da Tabela 1. 

Figura 3 – Segundo grupo de Redes Sociais. 

 

Fonte: Autores/Citespace 

Na base Scielo a pesquisa foi realizada com as palavras-chave: knowledge of project manager 

e civil construction, no entanto, não obteve nenhum resultado. Utilizou-se, então, as palavras-

chave na língua portuguesa, e ainda assim não fora encontrado nenhum artigo. Essa pesquisa 

foi realizada no dia 25/05/2017. 

Usando o Haring’s Publish or Perish, a busca foi realizada com as mesmas palavras-chave 

anteriormente utilizadas no Web of Science, “knowledge of project manager” e “civil 

construction”. Ressalta-se que foi realizada uma pesquisa com as duas palavras-chave 

simultaneamente e na data de 25/05/2017. Nos demais filtros foram utilizados apenas artigos e 

anos de 2004 à 2017. 

A pesquisa é limitada automaticamente a uma lista com 1000 artigos. Os 10 artigos mais 

importantes estão listados na Tabela 2. 

Tabela 3 – 10 artigos mais citados no Harzing’s Publish or Perish 
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Fonte: Autores/Adaptado de Publish or Perish 

Nenhum dos 10 artigos mais citados encontrados no HPoP coincidiu com os principais artigos 

encontrados pela Web of Science. No entanto, 8 dos 10 artigos encontrados foram publicados 

em periódicos com fator de impacto. Esses artigos são os de número 1, 2, 3, 5, 6, 7, 9 e 10 da 

Tabela 3. Por esse motivo, foram considerados na pesquisa. 

2. Projetos de Sucesso na Construção Civil 

Nas últimas décadas, estudos têm apontado várias maneiras de lidar com problemas na entrega 

de projetos (HOLT, 1998). Estudos também têm apontado que o sucesso de um projeto está 

intimamente ligado às habilidades de quem o gerencia (ALZAHRANI, 2013; DOLOI, 2011).   

Por muito tempo diversas pesquisas têm debatido sobre o que determina o sucesso de um 

projeto sem, no entanto, chegarem a um consenso. A definição mais comum é a de que o projeto 

de construção civil é bem-sucedido se o mesmo foi finalizado dentro do prazo, orçamento e 

especificações (OLAWALE e SUN, 2013; HATUSH e SKITMORE, 1997). No entanto, não 

há uma definição única do que é o sucesso em projeto de construção civil (ALZAHRANI e 

EMSLEY, 2013).  
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Vários modelos e listas têm sido propostos na literatura buscando encontrar fatores de sucesso 

em projetos. Sanvido et al. (1992) definem uma série de elementos chave, que se 

completamente satisfeitos, garantem a execução das plantas com sucesso. 

Usando processos de hierarquia analítica, Chua et al. (1999) identificaram sessenta e sete 

fatores de sucesso de projetos relacionados com quatro aspectos principais. Os aspectos 

principais eram: participantes do projeto, processo iterativo, acordo contratual e características 

do projeto. Os principais fatores de sucesso encontrados foram a competência da equipe, 

suporte da alta gerência, histórico do empreiteiro, nível de serviço contratado e taxa de 

rotatividade da equipe. 

Russell et al. (1992) buscaram avaliar impactos percebidos na entrega do projeto à indústria de 

construção civil usando vinte fatores de decisões e sessenta e sete subfatores para pré-

qualificação de contratados em 150 obras com, no total, quarenta e dois gerentes de construção. 

Eles concluíram, utilizando a análise de correlação de Spearman, que os principais critérios 

para tomada de decisão dos proprietários das obras são a estabilidade financeira, experiência e 

desempenho passado. 

Doloi et al. (2011) afirmam que a incapacidade do empreiteiro para analisar os desafios 

subjacentes na execução de um projeto é altamente prejudicial para uma entrega bem-sucedida, 

assim como a habilidade técnica, planejamento e controle. 

Baseando-se na literatura citada acima, os principais fatores de sucesso em um projeto de 

construção civil foram: Entrega Dentro do Cronograma (SGP1), Entrega Dentro do Orçamento 

(SGP2) e Qualidade Final Dentro dos Parâmetros (SGP3). 

3. O Gerente de Projetos 

PMBOK (2015) realça que o GP é o elo entre a estratégia e a equipe, já que, além do 

atendimento de necessidades, como de tarefas e necessidades individuais, ele é quem domina 

as disciplinas relacionadas com o de gerenciamento de projetos. Além do Conhecimento 

Técnico Teórico (CTT), o GP eficaz precisa também possuir domínio sobre as seguintes 

competências: desempenho prático (DP) e habilidades Interpessoais (HI).  

Todos os artigos citados nas Tabelas 1 e 3 foram revisados e considerados na determinação de 

quatro fatores e 32 atributos. Depois da revisão teórica e uma análise de correlação básica, 

foram encontrados para a CTT sete atributos (CTT1 ao CTT7), oito para DP (DP1 ao DP8), 

catorze para Habilidades Interpessoais (HI1 ao HI14) e três para Sucesso Geral do Projeto 

(SGP1 ao SGP 3) mostrados na Tabela 1.  

Tabela 1 – Fatores e atributos  
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Fonte: Autores 

4. Survey 

De acordo com Dillman (2000) web surveys são as que tem a melhor eficiência de tempo, com 

respostas rápidas e orçamentárias, com menor custo de recursos. Couper (2000) também afirma 

que as pesquisas Survey apesar de terem grande potencial também possuem limitações, como 

por exemplo, ausência de respostas ou cobertura em determinados públicos alvo. Nesse 
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trabalho, entende-se que o público alvo, gerentes de projetos, enquadra-se nos requisitos para 

coleta de dados por meio de uma Web-Survey. 

A primeira etapa da Survey serviu para coletar informações dos entrevistados e seus projetos, 

como: número de projetos completados, taxa de sucesso, tipo de firma, tipo de projeto principal. 

Um espaço em branco foi adicionado para que o candidato possa acrescentar algum atributo 

que não tenha sido listado no questionário. 

4.1 Teste Piloto e Envio dos Questionários 

Antes de proceder para o público alvo, foi realizado um estudo piloto, por meio de entrevistas 

com três gerentes de projetos e engenheiros civis para validação. Após a avaliação do time 

piloto, três questões foram reformuladas com mudanças nos termos utilizados. 

Uma vez validada, a Survey foi enviada eletronicamente, em seis ondas, para o público alvo da 

presente pesquisa através da rede social LinkedIn. Definiu-se público alvo as pessoas que foram 

apresentadas após a aplicação dos seguintes filtros no LinkedIn: gerentes de projetos, área de 

construção civil.  

4.2 Perfil dos Respondentes e Validação Externa 

Por meio das questões de validação externa é possível identificar se os respondentes realmente 

correspondem ao público alvo da pesquisa. Ao todo foram utilizadas 6 questões de validação 

externa (gráficos 3 e 4). A analise das resposta aufere a confiabilidade externa dos respondestes.   

 

Gráfico 3 – Perfil dos respondentes 

 

Fonte: Autores 

Gráfico 4 – Perfil dos projetos dos respondentes 
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Fonte: Autores 

4.3 Outliers 

No caso do presente trabalho, pode-se considerar como sendo outliers formulários que tenham 

tido um preenchimento intencionalmente errado ou tendencioso do respondente; respostas por 

sujeitos que não fazem parte do público alvo do estudo; formulários excessivamente 

incompletos ou em branco (HAWKINS, 1980). 

No presente trabalho, para a análise de outliers, utilizou-se o software Minitab 17. Inicialmente 

os dados incompletos ou com padrões de resposta, como por exemplo, todas as respostas iguais, 

foram eliminados, reduzindo de um total de 100 respostas para 93 respostas. A linha azul 

representa a média e a linha vermelha a mediana das respostas para cada item (Gráfico 5). 

Gráfico 5 – Outliers 1 

 

Fonte: Autores/Minitab 
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Como se pode observar, mesmo após a análise de respostas fora dos padrões, ainda há uma 

grande densidade de outliers, optou-se, assim, por uma análise individual, considerando os 

dados de validação da pesquisa. Após criteriosa análise, optou-se por manter todos os outiliers. 

4.4 Cronbach’s Alpha 

O teste de consistência interna Cronbach’s Alpha verifica a coerência na variação nas respostas 

dos entrevistados (BRYMAN e BELL, 2007). O Alfa de Cronbach do questionário foi de 

0,8324 enquanto que o valor para cada uma das questões (Tabela 2). O maior valor obtido nas 

questões foi de 0,8450 para a questão CCT5 e o menor foi para DP8 com 0,8213. Esses valores 

podem ser considerados satisfatórios, pois são maiores que 0,8 (BRYMAN e BELL, 2007). 

Tabela 2 – Cronbach’s Alpha 

 

Fonte: Autores/Minitab 

Os atributos que tiveram média mais próxima de 1 e menor desvio padrão, são os considerados 

pelos gerentes de projetos na construção civil como sendo os mais importantes. A tabela 3 

abaixo resume os principais atributos, seus respectivos fatores, médias e desvio padrão. 

Tabela 3 – Resumo dos principais atributos 
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Fonte: Autores/Minitab 

 

4.5 Dendrograma 

O dendrograma mostra os grupos formados pela clustering de variáveis e seus níveis de 

similaridade, buscando agrupar esses dados e identificar padrões e distribuições relevantes 

(HALKIDI et al. 2001). Por meio do software Minitab 17® uma análise de cluster foi realizada 

como pode ser visto no Gráfico 6. 

 

Gráfico 6 – Dendrogram 

 

Fonte: Autores/Minitab 
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Por meio da observação do gráfico, notou-se apenas três pares de atributos com similaridade 

superior a 80% conforme Tabela 4 abaixo. 

Tabela 4 – Atributos com mais de 80% de similaridade 

 

Fonte: Autores 

Optou-se pelo agrupamento de todos esses atributos, reduzindo-se assim de 6 para um total de 

3, de acordo com a Tabela 5. 

Tabela 5 – Atributos modificados 

 

Fonte: Autores 

 

Para os fatores, que representam os conjuntos de atributos, não foram propostos novos nomes 

porque apesar de encontradas similaridades entre atributos de diferentes fatores os mesmos não 

poderiam ser agrupados na prática de forma lógica. Uma nova tabela (tabela 6) de fatores e 

atributos foi criada substituindo os novos atributos e reduzindo o seu número total de 32 para 

29. 

Tabela 6 – Fatores e atributos  
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Fonte: Autores 

 

5. Conclusões 

Com os artigos selecionados nas três ferramentas de busca, o primeiro e segundo objetivos 

específicos foram cumpridos, pois os principais conhecimentos e habilidades fundamentais dos 

gerentes de projetos foram classificados através de três fatores e 29 atributos (Tabela 1) e no 

“fator sucesso” dos projetos foram destacados três atributos (Tabela 1). 
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Os atributos mais próximos de 1 e com menor desvio padrão eram os considerados pelos 

gerentes de projetos como sendo os mais importantes (Tabela 3), sendo esses: Custos 

(orçamento); Gerenciamento do escopo e cronograma; Projetos passados (lições aprendidas); 

Controle e garantia da qualidade; Ganho de confiança da equipe; Boa capacidade de 

negociação; Liderança; Motivação e influência da equipe; Tomada de decisões eficiente; Ética; 

e Comunicação. 

Por outro lado os atributos que foram classificados com menos importância, ou com maior 

divergência entre o público alvo, ou seja, média superior a 2, foram: Estatística;  Disciplinas de 

formação geral (por exemplo: cálculo e física); Softwares de Gerenciamento de Projetos (Por 

exemplo: MS Project, Primavera; etc.); Programa de manutenção da planta; Promover baixo 

turnover na equipe (rotatividade de pessoal). 

Conclui-se, então, que os atributos relacionados ao fator Conhecimento Técnico Teórico 

possuem menos importância relativa aos atributos dos fatores Desempenho Prático e 

Habilidades Interpessoais para os gerentes de projeto. 

Recomenda-se para pesquisas futuras, o uso de uma ferramenta como o SEM (Structural 

Equation Modelling) para determinar a relação entre os atributos e os fatores de maneira 

precisa, determinando, assim, quais atributos e fatores estatisticamente influenciam no sucesso 

do projeto. 

Agradecemos a CAPES, CNPq e FAPEMIG pelo apoio financeiro para realização desta 

pesquisa. 
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