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RESUMO

A gestao de projetos é uma area do conhecimento que comtempla competéncias, metodologias,
ferramentas e técnicas que promovem a gestao eficaz e eficiente os recursos, tarefas, atividades ao longo
de todo o ciclo de vida de um projeto. Um projeto é algo Unico, temporario e progressivo,
independentemente de no final resultar na entrega de um produto ou servigo. Sendo algo Unico,
pressupde que seja constituido por requisitos e especificidades, com niveis de complexidade variaveis,
que lhe garantam o seu carater inovador e distintivo. De forma a ser possivel gerir todas as componentes
inerentes a natureza de um projeto, mais concretamente dos projetos tecnologicos, ¢ crucial adotar uma
estrutura organizacional consciente e competente que permita responder, de forma adequada e assertiva,
a todos os desafios e problemas identificados, bem como aplicar as melhores praticas de gestdo de
recursos humanos e materiais por forma a potenciar os beneficios e o valor criado pelos projetos nas

organizacdes.

Tradicionalmente, admite-se que a conjugacdo adequada de competéncias e habilidades
cognitivas serdo varidveis manifestamente alinhadas com o sucesso de um projeto. Contudo, atualmente,
as competéncias socio afetivas tém sido, abundantemente, sugeridas como variaveis potencialmente
explicativas do desempenho global das equipas de trabalho. Com este estudo pretendeu-se explorar a
influéncia da inteligéncia emocional (IE) na gestdo e no desenvolvimento de projetos de ambito

tecnologico.

A metodologia de investigacdo seguida apresentou trés fases distintas: 1) Inicialmente, uma
pesquisa bibliografica sobre as tematicas de IE, projetos, gestdo de projetos, gestdo de equipas, tomada
de decisdo e sucesso; 2) posterior formalizagdo de proposigdes; 3) realizagdo e analise das entrevistas e

se necessario reajustar as proposi¢oes formalizadas.

Constatou-se que os entrevistados reconhecem a importancia da IE quer na componente de
gestdo, quer na componente de desenvolvimento do projeto e, admitem que o desenvolvimento destas
competéncias pode ser bastante benéfico para o sucesso dos projetos. Verificou-se, ainda, que os
individuos com niveis de IE desenvolvidos se mostram mais resilientes, e revelaram ainda os beneficios
que encontram na aplicagdo da IE no seu dia a dia como profissionais. Com este trabalho pretende-se
explorar a aplicacdo da IE com foco nos projetos do setor tecnologico, algo que ainda ndo se encontra

muito desenvolvido.

Palavras-chave: Inteligéncia Emocional, Gestao de Projetos Tecnologicos, Gestdo de Equipas, Tomada

de Decisdo, Sucesso
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ABSTRACT

Project management is an area of knowledge that includes competencies, methodologies, tools
and techniques that promote the effective and efficient management of resources, tasks, activities
throughout the life cycle of a project. A project is something unique, temporary and progressive,
regardless of whether it ultimately results in the delivery of a product or service. Being something
unique, it presupposes that it is made up of requirements and specificities, with varying levels of
complexity, which guarantee its innovative and distinctive character. In order to be able to manage all
the components inherent to the nature of a project, more specifically technological projects, it is crucial
to adopt a conscious and competent organizational structure that allows to respond, in an appropriate
and assertive way, to all the challenges and problems identified, as well as to apply the best practices of
human and material resources management in order to enhance the benefits and value created by

projects in organizations.

Traditionally, it is assumed that the proper combination of cognitive skills and abilities will
be variables clearly aligned with the success of a project. However, nowadays, socio-affective skills
have been abundantly suggested as variables potentially explaining the overall performance of work
teams. This study aimed to explore the influence of emotional intelligence (EI) in the management and

development of technological projects.

The research methodology followed presented three distinct phases: 1) Initially, a
bibliographic research on EI themes, projects, project management, team management, decision making
and success; 2) Subsequent formalization of propositions; 3) Conducting and analysing the interviews

and if necessary, readjusting the formalized propositions.

It was found that the respondents recognize the importance of EI in both the management and
development components of the project and admit that the development of these skills can be very
beneficial to the success of projects. It was also found that individuals with developed IE levels are
more resilient and revealed the benefits they find in applying EI in their daily lives as professionals.
With this work we intend to explore the application of IE with a focus on projects in the technology

sector, something that is not yet very developed.

Keywords: Emotional Intelligence, Technological Project Management, Team Management, Decision

Making, Success



CAPITULO1

INTRODUCAO

A inteligéncia emocional (IE) constitui um constructo psicoldgico relativamente recente ou
ainda pouco explorado apesar de, na atualidade, ser um dos aspetos do dominio da inteligéncia mais
discutidos (Khosravi, Rezvani, & Ashkanasy, 2020). A teméatica em andlise retrata, sobretudo, o estudo
das interagdes entre emog¢ao e a inteligéncia, o que torna desde ja percetivel a complexidade do tema e
as dificuldades metodolégicas que lhe advém. Este estudo explora a importancia da teoria da IE no
contexto profissional, mais concretamente na area de desenvolvimento de projetos de natureza
tecnologica. Como tal, procura-se fazer uma ligagao entre estas duas areas mostrando de que forma é
possivel esta unido, como ¢ feita ¢ qual a sua utilidade, abordando para isso a sua pertinéncia e
relevancia nos dominios da aplicacdo da gestdo de projetos, gestdo de equipas, IE, projetos tecnologicos
e lideranga. No fundo, cada um dos circulos representados na figura 1 representam um tema que vai ser
explorado ao longo desta dissertagdo, mas sempre com o foco e articulagdo com o tema principal, a IE.
A IE encontra-se no centro da figura 1 e ligada a todos os circulos das diferentes dimensodes
supramencionadas, isto porque, como vai ser possivel constatar, a IE influencia cada um dos temas

representados, revelando-se um apoio para todas esses dominios.

Projetos
Tecnoldgicos

Gestéo de
Projetos

Inteligéncia
Emocional

Lideranca

Gestéo de
Equipas

Figura 1 Relag@o das Tematicas Abordadas
Fonte: Elaboragao Propria.
A pertinéncia desta tematica IE suporta-se na crescente importancia e utilidade que os projetos
tém. Em particular, quando percebemos que cerca de 30% da economia global é baseada em atividades
de projeto (Cherniss & Goleman, 2001)(Shao, 2018). O projeto é algo temporario, Gnico e que ¢é

desenvolvido ao longo do tempo, tendo disponivel um niimero escasso de recursos. Tem um principio



e um fim delimitados no tempo e destina-se a prestar um servigo ou desenvolver um produto (Project
Management Institute, 2017). E algo que é pensado e estruturado com o intuito de acrescentar valor a
alguma coisa ou satisfazer alguma necessidade em particular. Para que seja possivel a entrega de
qualquer projeto, € necessario planear e gerir todas as suas fases meticulosamente, quer no
desenvolvimento, implementacdo ou até mesmo na contratacdo de profissionais com o perfil e
competéncias adequados (Obradovic, Jovanovic, Petrovic, Mihic, & Mitrovic, 2013). S6 assim, através
da gestdo de projetos, sera possivel desenvolver e entregar um produto ou servigo de qualidade (Sonta-
Draczkowska & Mrozewski, 2020). Quanto a gestdo de equipas, entrelaca-se na gestdo de projetos, mas
com foco nos profissionais que constituem as vérias equipas de trabalho. E importante gerir
eficientemente todos os recursos humanos disponiveis e saber aproveitar o melhor de cada um em cada
fase distinta, a fim do resultado do projeto obter a maior qualidade possivel (Rezvani, Barrett, &
Khosravi, 2019). De forma a auxiliar a gestdo de equipas, a IE e a lideranga sao fundamentais, quer para
mediar a resolu¢do de problemas, possiveis geradores de conflitos internos, ou até para lidar com

situacdes menos confortaveis que ocorram ao longo do projeto (Faraj & Sambamurthy, 2006).

A gestdo de projetos, tem tido um papel muito importante no crescimento sustentavel das
empresas baseadas em tecnologia, sendo vista, portanto, como uma abordagem de gestdo a adotar por
este tipo de organizagdes (Wang, Yao, Wu, & Chen, 2017). Para estes casos, a gestdo de projetos deve
estar apoiada em trés dimensoes: pessoal, equipa e niveis de organizacdo, que permitam as organizacdes
tirarem o méaximo proveito da sua aplicagdo (Wang et al., 2017). E inevitavel, por isso, falarmos de
gestdo e desenvolvimento de projetos sem mencionarmos a tecnologia, e ja no inicio dos anos 2000 se
falava na sua importancia — Agora, mais do que nunca, a estratégia de negdcios eficaz concentra-se no
uso agressivo e eficiente da tecnologia da informagdo (Nah, Lau, & Kuang, 2001, p. 285). Um forte
exemplo que reforga a sua importancia é que nos dias de hoje, no contexto empresarial ¢ dos negocios,
estamos a viver a revolugdo industrial 4.0, que envolve precisamente a introdugdo de novas tecnologias
em contextos industriais (Lins & Oliveira, 2020). Com a introducao progressiva de estas novas
tecnologias, no contexto da producdo industrial, as utilizadas atualmente serdo, inevitavelmente,
melhoradas ou substituidas de forma permanente (Lafferty, 2019). Esta revolug¢do pretende incluir
novos conceitos nos processos industriais, nomeadamente através do uso de tecnologias como Internt
of Things (10T) — a internet das coisas, Cyber-Physical Systems (CPS) — sistemas ciber-fisicos para
controlar entidades fisicas ou até cloud computing — computagdo em nuvem para facilitar a partilha de

recursos € o armazenamento de dados (Lins & Oliveira, 2020).

As organizagdes descobriram que o desenvolvimento de tecnologia para além de se manifestar
como uma vantagem competitiva, auxilia também no desempenho das suas fung¢des, sendo portanto
fundamental para atingir o sucesso (Sanchez, Terlizzi, & de Moraes, 2017). Desde entdo, a disseminagao

do uso de tecnologia possibilitou que as empresas modernas se expressem no mundo dos negocios, de



forma mais eficiente, ¢ desenvolvam os seus produtos ou (Dhareshwar, 2018). Desta forma, sem o
desenvolvimento de projetos de natureza tecnoldgica estas melhorias ndo seriam atingiveis e,
consequentemente, as empresas estagnariam o seu processo de evolugdo ¢ de otimizagdo dos seus

processos (Dhareshwar, 2018).

Entre os fatores que motivaram o desenvolvimento deste estudo destaca-se o contributo para
a evolucao dos gestores de projetos como profissionais, assim como os diferentes membros das equipas
de desenvolvimento de projetos, especialmente os do dominio tecnoldgico. Para que esse contributo
seja possivel, espera-se encontrar respostas para os objetivos propostos e para a questao de investigagao,

que serdo apresentados j& de seguida.

O objetivo principal da investigacdo consiste no estudo da relagdo entre a [E com a gestao de
projetos de ambito tecnologico. Alinhados com o objetivo principal, foram definidos objetivos

especificos que propdem explorar:

¢ Ainfluéncia da [E em momentos de stress.

e O papel da IE na gestao de equipas

e Fase de um projeto onde € mais vantajoso aplicar a IE.

e Ainfluéncia da IE na tomada de decisdes ao longo de um projeto.

e Vantagens de desenvolver a IE e aplica-la na gestdo de projetos de ambito tecnoldgico.

Na base do desenvolvimento deste estudo encontra-se a seguinte questdo de investigagao:
Como pode a inteligéncia emocional contribuir para um melhor desempenho na gestio de
projetos tecnoldégicos? Com as respostas aos objetivos previamente enumerados, procurar-se-a

responder de forma coesa e, devidamente, fundamentada a questdo de investigacdo selecionada.

Apesar da [E ser um campo de estudo em franca expansao e de estar, cada vez mais, a suscitar
o interesse dos investigadores, ainda nao se encontra muito explorada ao nivel do setor tecnologico.
Assim sendo, uma vez que a area de aplicacao deste estudo € o setor tecnologico, considera-se que este
sera um aspeto inovador e podera gerar resultados interessantes para a comunidade da gestdo de projetos,

sobretudo nos projetos vocacionados para o desenvolvimento tecnoldgico.

Quanto a estrutura, a presente investigacdo esta dividida em duas partes: a primeira parte
abrange o desenvolvimento tedrico, sendo constituida pelo capitulo do enquadramento tedrico e revisdo
da literatura. A segunda parte inclui o desenvolvimento pratico da investigagcdo, composto pela

metodologia, apresentagdo e discussdo de resultados e a conclusdo (Tabela 1).



Tabela 1 Estrutura do trabalho

Parte I — Desenvolvimento Capitulo 1 — Enquadramento Tedrico

Teorico

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

Capitulo 3 — Metodologia

Parte II — Desenvolvimento

Pritico Capitulo 4 — Analise, Discussao e Apresentacao dos Resultados

Capitulo 5 — Conclusdes e Trabalho Futuro

No primeiro capitulo — enquadramento tedrico, realiza-se a introdugdo ao estudo com o
enquadramento ao tema de investigagao, seguido das motivagdes e importancia da pesquisa, definigdo
dos objetivos, principal e especificos, e apresentagdo da questdo de investigagdo. A questdo de

investigacdo sera o ponto de partida para o capitulo seguinte — revisdo da literatura.

No segundo capitulo — revisao da literatura, explora-se o estado da arte. E nesta fase que serdo
abordadas todas as tematicas pertinentes para dar resposta a questdo de investigacdo, € se procura
responder também aos objetivos propostos inicialmente. Para tal, consultaram-se livros, dissertagdes de

mestrado e, sobretudo, artigos cientificos.

No terceiro capitulo — metodologia, explana-se a estratégia metodologica, o modelo de
analise, apresentam-se os dados demograficos dos entrevistados de forma a fazer um enquadramento
dos mesmos, identificam-se os instrumentos utilizados, os procedimentos adotados para a recolha dos

dados e a técnica de analise utilizada.

No quarto capitulo — analise e apresentacdo dos resultados, apresentam-se os resultados
obtidos, a sua analise e a discussdo, possibilitando a interpretacdo dos mesmos de acordo com as

proposi¢des inicialmente demarcadas.

No capitulo cinco — conclusdes e trabalho futuro, da-se resposta a questdo de investigagdo e
apresentam-se as principais conclusdes e limitagdes do estudo. Por fim, sdo dadas recomendacdes e

propostas para investigacdes futuras



CAPITULO I

REVISAO DA LITERATURA

2.1 A Inteligéncia Emocional

Existem varias definigdes de IE e, segundo a literatura, a primeira referéncia ao tema surgiu
através de Salovey e Mayer (1990), quando definiram IE como sendo a capacidade de o individuo
compreender e gerir as proprias emocdes e de outras pessoas, € assimild-las ao pensamento, o que
facilita a formagdo de concecdes e de comportamentos proveitosos (Rezvani, Khosravi, & Ashkanasy,
2018) (Zhang, Cao, & Wang, 2018). Nessa mesma década, mas uns anos mais tarde, Daniel Goleman
(1995), também conhecido atualmente como o pai da IE — por ter sido quem popularizou esta area da
psicologia com o langamento da obra “Emotional Intelligence, Why it can matter more than 1Q”, alargou
e criou um ponto de viragem na defini¢do deste conceito. Assim como Salovey e Mayer (1990),
Goleman (1995) também abarca na sua definicdo de IE a capacidade de o individuo identificar os
proprios sentimentos e dos outros. No entanto, para além disto defende que IE abrange uma ampla gama
de capacidades e conhecimentos, nomeadamente o controlo de impulsos, perseveranga, diligéncia, que
a IE se manifesta no caracter do individuo e na sua habilidade para se auto motivar, gerir as suas
emogdes interiormente e nos seus relacionamentos (Rezvani & Khosravi, 2019) (Juris, Zvirbule,
Demjanova, & Saulite, 2015). Posteriormente, Bar-On (1997), que associou a sua pesquisa ao trabalho
de Goleman (1995), concluiu que a IE para além de incluir capacidades e competéncias, incorpora ainda
habilidades ndo cognitivas, que influenciam a amplitude de sucesso do individuo em lidar com
exigéncias e ambientes onde esteja sob pressdo (Zhang et al., 2018). Para além do sucesso do individuo,
as habilidades de IE sdo importantes para o sucesso do projeto no seu todo (Mazur, Pisarski, Chang, &

Ashkanasy, 2014).

Quanto a aplicagdo da IE na acdo do individuo, envolve um conjunto de passos que, apesar
de ndo serem conscientes, constituem uma sequéncia de acontecimentos conhecida como — o processo

da IE (McClellan, Levitt, & DiClementi, 2017):

O processo tipico da aplicacdo de IE comega com o reconhecimento que (1) a emogéo esta a
emergir, mesmo antes de o individuo ter consciéncia dessa mesma emocgdo. Depois de detetadas essas
emogdes, o individuo gera uma (2) resposta emocional subconsciente, que apenas num terceiro passo
se transformara em (3) consciéncia da resposta emocional. Na maioria das vezes, a IE ¢ utilizada para
reagir apenas em momentos negativos, gerando emogdes geralmente menos positivas. Uma vez que o
individuo toma consciéncia dessas emog¢des negativas, deve proceder ao (4) desapego e regulagdo

emocional, libertando-se desses sentimentos prejudiciais. De forma a agir de forma adequada, o



individuo deve refletir sobre as opg¢des de como agir melhor em relacdo a determinada situago, para
isso deve (5) selecionar um comportamento apropriado e (6) regular as emogdes € comportamentos para

alcangar um resultado ideal.

Emotional Intelligence Process
Emotionally Significant Event
Subconscious Emotional Response
Awareness of Emotional Response
Detachment and Emotion Regulation
Selection of Appr%Eriate Behavior

Goal Directed Regulation of Emotion and Behavior

Figura 2 O Processo de IE

Fonte: (McClellan et al., 2017, p. 202)

A Figura 2 representa na integra o processo de IE, ou seja, os passos que sdo seguidos desde
que um individuo € exposto a um estimulo, até que toma uma decisdo designada por comportamento.
Contudo, esta sequéncia de acontecimentos ndo ¢ reconhecida pelo individuo, os comportamentos sdo

colocados em préatica sem que este tenha no¢do das etapas, que de forma inconsciente, atravessou.

Para complementar a definicdo de IE, é importante mencionar que esta ndo € rigida nem
consensual, dai existirem diversos modelos propostos e fundamentados, conhecidos como modelo de
habilidades (Zhang et al., 2018), modelo misto (Mattingly & Kraiger, 2019) e modelo de caracteristicas
(Ferronato, 2018). Estes modelos estdo apoiados nas defini¢des apresentadas pelos autores com mais
enfase nesta area, e no codmputo geral descrevem a IE como sendo a inteligéncia pessoal e inteligéncia

social (Kanesan & Fauzan, 2012).

Depois de uma breve abordagem ao conceito de IE, é interessante explorar as suas areas
aplicagdo. Assim, tendo como foco a questao de investigagdo base deste estudo, partimos para a analise
dos conceitos de projetos e gestdo de projetos, procurando desta forma identificar na literatura a

existéncia ou ndo de uma relagdo entre estes € a IE.

2.2 Projetos e Gestao de Projetos

Para compreendermos gestdao de projetos, temos primeiro de separar dois conceitos — projeto

¢ gestdo de projetos. Sdo conceitos bem distintos € o ponto de partida para perceber a origem do tema



desta dissertagdo. Segundo o PMBOK® Guide, um projeto € um esfor¢o realizado ao longo do tempo
de modo a criar um produto, servigo ou resultado inico, e tem um inicio ¢ um fim bem definidos (Project
Management Institute, 2017). Este esfor¢o definido pelo PMBOK® ¢ realizado para se alcangar um
resultado e objetivos previamente definidos (Picciotto, 2019). Um projeto é definido pela sua
complexidade, tamanho, contrato, cultura, importancia, urgéncia, ciclo de vida, orcamento e
exclusividade, e o seu fim verifica-se quando os seus objetivos sdo alcangados ou quando este ¢
finalizado sem que estes tenham sido atingidos (Mazur et al., 2014). O ciclo de vida de um projeto &,
segundo a Norma ISO 21500:2012, a chave para comegar um projeto, pois consiste na definicdo um
conjunto de fases, desde o inicio até ao fim do projeto, que devem ser executadas pela ordem planeada
(Zandhuis & Stellingwerf, 2013). E, igualmente, possivel que o término de um projeto aconteca sem
que os seus objetivos sejam alcancados, quando: os seus objetivos ndo podem ser cumpridos, a
necessidade do projeto deixou de existir ou por decisdo dos stakeholders (Project Management Institute,
2017). Os Stakeholders sao partes interessadas no projeto, como por exemplo: quem financia um projeto,
pessoas individuais, grupos, organizagdes, sociedades, vizinhos, entre outros, que direta ou
indiretamente estdo envolvidos ou sdo afetados pela realizagdo deste. Existem stakeholders primarios
que sdo os principais interessados no desenvolvimento do projeto, sdo eles: os acionistas, funcionarios,
clientes e¢ fornecedores. Quanto aos stakeholders designados como secundarios, incluem: a
concorréncia, 0os meios de comunicagdo social, associagdes comerciais, vizinhos, entre outros, que
podem afetar o normal desenvolvimento do projeto (Benn, Abratt, & Leary, 2016). O comportamento ¢
a gestdo dos stakeholders sdo fatores essenciais para o sucesso dos projetos, pois as partes interessadas
tém a capacidade de influenciar o desempenho dos projetos e, simultaneamente, os seus interesses sdo

afetados pelo seu resultado (Beringer, Jonas, & Kock, 2013).

De uma forma geral, os projetos sdo compostos por varias atividades, comportam uma ampla
variedade de objetivos que vao ao encontro da visdo e missdo da empresa, € sdo 0s responsaveis pelas
mudangas, evolucdo e aumento da competitividade e concorréncia (Castro, Bahli, Farias Filho, &
Barcaui, 2019). Um projeto nasce sobretudo de necessidades e problemas que justificam o seu
investimento, portanto, por norma esta assente num plano de negocio que deve ter uma visdo clara para

orientar a direcao do projeto com os objetivos da empresa (Nah et al., 2001).

Por sua vez, gestdo de projetos envolve a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades que compde um projeto, permitindo que as organizagdes executem
projetos de forma eficiente e eficaz (Project Management Institute, 2017), a fim de atender os seus
requisitos e alcancar qualidade (Cerdeiral & Santos, 2019). A gestdo de projetos ¢ caracterizada por um
processo geral que integra cinco fases associados ao seu ciclo de vida, nomeadamente: iniciacao,
planeamento, execucdo, monitorizagdo e controlo, € conclusdo (Project Management Institute, 2017),

estes visam aumentar a eficacia dos projetos e, consequentemente, aumentar as suas chances de sucesso



(Joslin & Miiller, 2015). Todas as atividades compreendidas nestas fases sdo da responsabilidade do
gestor de projeto (GP), pois é quem coordena, planeia e toma todas as decisoes finais o projeto, e sdo
cada vez mais as organizacgdes que usam esta abordagem por forma a aumentar a sua produtividade (Mir

& Pinnington, 2014).

Um dos referenciais para a gestdao de projetos, O PMBOK® Guide, inclui ferramentas e
técnicas oficialmente aprovadas e desenhadas pelo Project Management Institute para que seja feito um
planeamento, execucdo € monitorizacao corretas de um projeto. No entanto, varios estudos estabelecem
que estas praticas convencionais de gestdo de projetos nem sempre tém bem documentadas todas as
necessidades abrangidas por um projeto. Isto deve-se ao facto dos projetos, maioritariamente os de
grande dimensdo, serem caracterizados por um grande ambiente de incerteza, e nestes casos o
planeamento preciso nao ¢ eficaz, pois os imprevistos obrigam a desvios do plano inicial do projeto e
redefini¢do dos limites do mesmo (Picciotto, 2019). No entanto, para além de toda a documentagdo
existente, o nivel de maturidade de um GP ¢ um fator altamente determinante para definir o caminho a
seguir pelo projeto, pois uma gestdo de alta maturidade ajuda a evitar problemas de forma proativa
(Cerdeiral & Santos, 2019). Embora seja impossivel definir uma lista de fatores criticos de sucesso que
encaixe em todos os projetos, a literatura sugere que: a projecdo do projeto, suporte da administragido
(Gestdo de Topo), cronograma do projeto, consultoria ao cliente, criagdo de equipas especializadas,
aceitacdo do cliente, monitorizagdo do longo de todo o projeto, feedback continuo, comunicagdo e
solugdo de problemas, sejam contabilizados como criteriosos pontos a ter em conta por todos os gestores

de projetos (Ika, Diallo, & Thuillier, 2012).

E percetivel e natural que com o passar dos anos e com a acumulagdo de experiéncia resultante
da exposigdo a diferentes cenarios, contextos, tipos de projetos € ambientes, seja possivel identificar as
competéncias mais importantes de um GP e que o podem tornar mais eficaz no desempenho do seu
papel, nomeadamente: compreender as caracteristicas comportamentais de todos os envolvidos no
projeto, liderar e influenciar os outros, ter um comportamento auténtico, imparcial e gerir conflitos
também de uma forma equitativa (Zuo, Zhao, Nguyen, Ma, & Gao, 2018). Outro aspeto que também ¢
de extrema importancia e que merece grande enfoque por parte de um GP ¢ a consciéncia cultural. Com
o aumento do fenomeno da globalizacdo, e da internacionalizagdo de empresas, surgiu a necessidade de
criar equipas de trabalho internacionais com um misto de culturas heterogéneas, sendo por isso
necessario desenvolver gestores de projeto com a capacidade e sensibilidade de gerir multiplas culturas
dentro de uma mesma equipa. Daqui podem surgir inimeros pontos de vista, percecao sobre o que ¢
certo ou errado e motivagdes que podem divergir, significativamente, de acordo com o ambiente e
cultura de cada individuo. Portanto, € necessario encontrar um equilibrio e garantir que ninguém se sente
ofendido ou excluido face a uma determinada tomada de decisdo. Este tipo de estruturas indicam que

um GP, para além das necessidades basicas de gestdo, carece de competéncias de cariz social e pessoal



para executar corretamente a suas tarefas de gestdo de projetos (Zuo et al., 2018). Este € um bom

exemplo onde o uso da IE, como ferramenta de gestao, pode ser interessante de se aplicar.

Durante a ltima década, sdo milhares os profissionais que se tém envolvido em atividades
relacionadas com gestdo de projetos, € ha um investimento consideravel em novas estratégias para
aumentar o sucesso dos projetos, desde tarefas para aperfeigoar o design de ferramentas e técnicas,
acompanhamento dos proprios projetos, até¢ a gestdo dos mesmos (Davis, 2014). O sucesso futuro de
uma organizagdo ¢ fortemente impactado pelos processos e sistemas de gestdo implementados na
organizacao, justificando os beneficios a longo prazo que uma organizagdo pode obter ao investir na
gestdo de projetos (Mir & Pinnington, 2014). As licdes aprendidas com os projetos anteriores
contribuem para uma sélida tomada de decisdes no futuro, o que faz com que ndo sejam cometidos os
mesmos erros do passado e, desta forma, seja feita uma melhor gestdo dos riscos, e se aperfeicoem
politicas inovadoras de desenvolvimento (Picciotto, 2019). Com a aplicacdo do conhecimento da gestao
de projetos e com a melhor compreensao dos processos de cada negdcio associados a cada projeto, uma
organizacao pode mais facilmente determinar a solugao correspondente para eliminar ou evitar as causas
mais comuns de falha na fase de implementacgdo (Bai & Sarkis, 2013). Apesar de nos ultimos anos se
verificar um aumento significativo do interesse em entregar a gestdo de projetos a profissionais
competentes ¢ certificados, de modo a que os projetos sejam geridos com mais profissionalismo e no
fim se obtenha sucesso, ofereca a qualidade requerida e se aumente a competitividade, deve continuar a
ser feito um investimento na area de gestao de projetos, principalmente no campo do fortalecimento das

competéncias das pessoas e das organizagdes (Radujkovi¢ & Sjekavica, 2017).

A gestdo de projetos no desenvolvimento de projetos, tem-se revelado uma competéncia chave
para implementar estratégias para as empresas permanecerem competitivas no mundo dos negocios
(Beringer et al., 2013). A importancia dos projetos para o sucesso das empresas pressupde que estas
tenham uma visdo a longo prazo de modo a vincularem os projetos que vao desenvolvendo aos objetivos
estratégicos da empresa (Jonas, Kock, & Gemiinden, 2013). Os estudos revelam que existe de facto uma

relagdo positiva entre gestdo de projetos e o sucesso dos projetos (Joslin & Miiller, 2015).

Tendo em atencdo o objetivo deste trabalho que ¢ o estudo da IE na gestdo de projetos
tecnologicos, torna-se também relevante explorar esses projetos em particular. Assim, justifica-se uma
andlise do papel e da relevancia da gestdo de projetos na area tecnologica, que sera desenvolvida nos

pontos seguintes deste trabalho.



2.3 Gestao de Projetos Tecnoldgicos

As dindmicas economicas globais estdo constantemente a mudar, assim como a gestdo de
projetos (Kassotaki, 2018), nomeadamente dos desenvolvidos em contexto tecnologico, que requerem
tanto a entrega de um projeto de alto valor como a satisfacdo de todas as partes interessadas (Skudiene,
Auruskeviciene, Reardon, & Stangej, 2011). Para que a entrega de produtos com qualidade seja
conseguida e a satisfacdo plena de todos os stakeholders seja alcangada € necessaria a existéncia de um
lider — GP, capaz de envolver toda a equipa do projeto na definigdo de metas, promovendo a
coordenagdo de conhecimentos entre todos os membros do grupo de trabalho, melhorar o compromisso
e persisténcia dos mesmos e que consiga ainda transmitir uma visdo forte e atraente para encorajar os
seus seguidores (Lai, Hsu, & Li, 2018). Ha um reconhecimento crescente da importancia do
envolvimento das partes interessadas no projeto, e que esta proximidade também pode ajudar a diminuir
o risco do projeto, pois facilita o processo de gestdo das suas necessidades e ndo impacta o sucesso do
projeto (Davis, 2014). Isto prova que a resisténcia das partes interessadas ¢ um sério risco
organizacional para o sucesso do projeto, e que este depende dos stakeholders e da constante interagdo

entre as organizagdes (Tam, Moura, Oliveira, & Varajao, 2020).

Os projetos tecnoldgicos sdo caracterizados por elevados niveis de incerteza, constantes
desafios na comunica¢ao, coordenacdo, aprendizagem continua, negociacao, altera¢do e acréscimo de
requisitos ao longo do tempo, o que produz um enorme desafio inicial a este tipo de projetos — “perceber
como o desenvolvimento de software pode ser aperfeicoado para evitar o seu fracasso” (Tam et al.,
2020, p. 165). Neste tipo de projetos, muitas mudangas sao decididas aquando da execucao do projeto,
a medida que o sponsor vai vendo resultados do seu desenvolvimento. Por vezes, cumprir a defini¢cdo
exata de uma nova especificidade exigida pelo sponsor, ou alteracdo de outra, pode exigir um grande
nimero de horas de trabalho adicionais, aspeto para o qual o proprietario do projeto ndo esta
sensibilizado por ndo conhecer as dificuldades inerentes a este tipo de trabalho (Sanchez et al., 2017).
Com base nestes acontecimentos, as equipas de desenvolvimento deste tipo de projetos devem ser
capazes de lidar com a ambiguidade vivida ao longo da sua execugdo, descobrindo para isso formas
eficazes de colaboragdo, partilha de conhecimentos e aproveitar toda a experiéncia dos membros da
equipa (Faraj & Sambamurthy, 2006). E igualmente importante que os membros da equipa do projeto
também colaborem, uma vez que possuem o conhecimento mais técnico, para gerar ideias inovadoras,
atingir os objetivos do projeto e trazerem contribui¢Ges importantes para o desempenho do grupo de

trabalho (Hsu, Shih, & Li, 2017).

Desta forma, cada vez mais os projetos trazem novos desafios ndo s6 aos programadores, mas
sobretudo aos gestores de projetos tecnologicos, que os obriga a desenvolver novas competéncias de
lideranga (Bagheri, 2017) e, a recorrerem a instrumentos para motivar, estimular e orientar as equipas

de trabalho (Floris & Cuganesan, 2019), dando-lhes uma sensagdo de seguranga e promovendo cada
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vez mais as relagdes interpessoais ¢ de comunicacdo entre o grupo (Obradovic et al., 2013), sem
esquecer as necessidades individuais de cada membro da equipa (Miyamoto, 2015). De acordo com a
literatura, a motivagdo ¢ considerada como o fator mais importante para a produtividade do
desenvolvimento de software (Pankratz & Basten, 2018). Assim, para além de assumirem o papel de
lider ¢ de quem tende, claramente, a esclarecer os papeis e responsabilidades dentro da equipa de
trabalho (Rezvani, Dong, & Khosravi, 2017), os gestores de projeto sentiram a necessidade de
desenvolverem as suas competéncias de IE, e fazer da IE uma ferramenta com acentuada relevancia em
ambientes de trabalho modernos (Karina & Ruiz, 2019), quer para expressar sentimentos ¢ ideias
(Roz€enkova & Dimdins, 2011), promover ambientes sociais € emocionais que facilitem a coordenagao
e desempenho (Khosravi, Rezvani, & Ashkanasy, 2020), ou até mesmo para analisar, gerir, apoiar a
tomada de decisdes (Colakoglu, 2011), e promover um espirito de coesdo entre o grupo (da Silva,

Jerénimo, & Vieira, 2019).

A natureza dindmica e complexa dos projetos tecnologicos tornam quase impossivel a tarefa
de descrever, detalhadamente, os comportamentos desejados dos membros da equipa. No entanto ¢é
altamente critico estabelecer fun¢des individuais para cada um deles e definir com exatidao o papel de
cada um. No caso de uma equipa com elementos muito especializados em determinadas fungdes e que
seja altamente interdependente, a falha de uma pessoa na realizagdo de uma tarefa pode impactar outros
de realizarem as suas proprias tarefas, caso se baseiem nos desenvolvimentos deste. Assim, a literatura
sugere que a gestdo destes projetos seja realizada com base em sugestdes construtivas e assisténcia
mutua, de modo a aumentar a capacidade da equipa enfrentar problemas inesperados e complexos (Hsu,

Shih, et al., 2017).

Na gestao de projetos tecnologicos torna-se imperativo manter uma aprendizagem continua
do ambiente envolvente dos projetos, isto €, compreender todas as ameagas ambientais geradas pela
concorréncia e adotar comportamentos capazes de posicionar os projetos no mercado e sustentar uma
posigdo competitiva (Zaman & Abbasi, 2020). E descrito na literatura que o ambiente global esti em
rapida mudanca apesar de criar mais oportunidades de desenvolvimento de novos projetos, cria também
desafios a gestdo de projetos tecnologicos, nomeadamente a capacidade de desenvolvimento sustentavel
dos proprios projetos (Zaman, Nawaz, Tariq, & Humayoun, 2019). Assim, como o conhecimento do
ambiente envolvente do projeto, € igualmente importante que os gestores de projetos tecnologicos
facam chegar as suas equipas todas as informagdes pertinentes e necessarias para integrar processos e
operacdes da forma mais correta e fundamentada, de modo a que as equipas progridam e cumpram a
missdo do projeto (Zaman & Abbasi, 2020). Para isso as equipas devem estar altamente familiarizadas
com o negdcio para que possam tomar decisdes do foro mais técnico, como determinar a arquitetura do
sistema, e o que precisa de ser feito para dar suporte aos principais processos de negdcio (Nah et al.,

2001). Dai que em ambientes modernos de desenvolvimentos de projetos tecnologicos, a necessidade
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constante de mudanca e desenvolvimento das equipas esteja em permanente evolucdo (Zaman &

Abbeasi, 2020).

2.4 O Sucesso de Projetos Tecnoldgicos

O sucesso dos projetos tecnologicos € um tema propicio a uma ampla discussdo, uma vez que
varios fatores e variaveis influenciam o conceito de sucesso de um projeto. De acordo com o guia de
praticas de gestdo de projetos, 0o PMBOK® considera que o sucesso de um projeto ¢ medido pela
qualidade do produto, pela conformidade do projeto com o cronograma, or¢amento ¢ satisfacdo do
cliente (Project Management Institute, 2017). Esta defini¢do assenta na visdo do triangulo de ferro —
tempo, custo e qualidade, e é considerada a compreensao predominante de sucesso de um projeto entre
os profissionais (Sanchez et al., 2017). No entanto, apesar de todas as defini¢des apresentadas, ndo ha
um padrdo que possa ser aplicado a todos os projetos (Tam et al., 2020), e até o triangulo de ferro foi
considerado apenas uma parte do sucesso geral do projeto (Radujkovi¢ & Sjekavica, 2017). Os projetos
diferem em tamanho, exclusividade e complexidade, pelo que os critérios para medir o sucesso variam
de projeto para projeto, tornando improvavel que este conjunto universal de critérios de sucesso do
projeto seja possivel, ou o mais adequado para se aplicar (Mazur et al., 2014). Para além disto, os
stakeholders do projeto muitas vezes interpretam o sucesso do projeto de forma diferente (Mir &

Pinnington, 2014).

Desta forma outros autores afirmam que o sucesso do projeto pode mudar de acordo com o
contexto da organizagdo e das partes interessadas, logo ndo pode ser definido de uma forma téo estreita
(Takagi & Varajao, 2019). Enquanto que o sponsor pretende que o projeto seja concluido dentro do
prazo e orcamento estipulados, indo assim ao encontro da defini¢do apresentada pelo PMBOK®, por
sua vez, o utilizador final, espera que o produto seja de facil utilizacdo (Mahmud, 2017). Isto indica que
a performance de uma equipa de desenvolvimento de projetos tecnoldgicos ndo inclui apenas a
realizacdo de um projeto dentro do orgamento e do cronograma, mas também a usabilidade,
confiabilidade e flexibilidade do sistema (Hsu, Li, & Sun, 2017). Estudos mais recentes defendem ainda
outro ponto de vista, mostram que no caso de um determinado projeto pode ser mais importante a
conformidade com o orgamento e de menor importancia estar de acordo com o cronograma, no entanto
para outro projeto o inverso pode ser mais benéfico (Takagi & Varajdo, 2019). Uma vez que tempo,
custo e qualidade podem avaliar o sucesso de um projeto e, servigos e beneficios podem ser mais
adequados para aferir o sucesso de outros projetos, ndo existe portanto um peso e uma medida capazes
de definir o sucesso de todos os projetos de igual forma, uma vez que a importancia desses elementos

podem ser diferentes de projeto para projeto (Takagi & Varajao, 2019).
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Os projetos tecnoldgicos tém criado cada vez mais oportunidades de inovagao dentro das mais
diversas organizagdes, sejam elas dedicadas ao desenvolvimento de tecnologia ou apenas consumidoras
dessa tecnologia. (Moon, Choi, & Armstrong, 2018). As tecnologias de ponta da industria 4.0 ajudam
as empresas a melhorar o seu desempenho operacional e, consequentemente, a diminuir as despesas de
produgdo, contribuindo para a execugdo de projetos de forma mais eficiente e eficaz, aumentando assim
o sucesso da empresa (Lafferty, 2019). O alcance do sucesso dos projetos ¢ de uma importancia tremenda
e, frequentemente, justifica o grande investimento organizacional (Sanchez et al., 2017), nomeadamente
em projetos tecnologicos, cuja literatura indica haver uma relagdo positiva entre o uso intensivo de Tl e

o desempenho inovador (Kock, Schulz, Kopmann, & Gemiinden, 2020).

Devido ao crescimento de desafios e exigéncias do mercado, os profissionais envolvidos no
desenvolvimento de sistemas de informagao, sdo incentivados a melhorar a qualidade e funcionalidades
implementadas nestes sistemas cada vez mais sofisticados, a fim de responderem afirmativamente as
exigéncias das empresas e perspetivarem crescimento futuro (Graziotin, Fagerholm, Wang, &
Abrahamsson, 2018). O sucesso da execucao destes exigentes projetos que visam melhorar produtos e
servigos, que contribuem para a realizagdo dos objetivos estratégicos das organizagdes, ¢ alcancado
quando a entrega do produto final abrange todo o conteudo definido no ambito projeto (Sanchez et al.,
2017). Contudo, um projeto pode falhar apesar da qualidade do seu desenho e implementacdo,

simplesmente devido a um ambiente institucional precario (Ika et al., 2012).

Para que o sucesso dos projetos de desenvolvimento tecnoldgico seja alcangado,
independentemente dos fatores que determinam o seu sucesso, sdo varios os topicos que podem ser
seguidos, como sendo boas praticas contributivas para atingir os objetivos do projeto, contribuindo
fortemente também para o sucesso das organizagdes (Control, Performance, & Contexts, 2008). As
equipas de desenvolvimento de projetos tecnologicos, tal como outras equipas de trabalho, sdo
caracterizadas por conhecimento partilhado, elevado nivel de colaboragdo, confianca em metodologias
e portadoras de experiéncia analoga, de modo a atender as necessidades e expectativas de um vasto
conjunto de stakeholders e necessidades (Faraj & Sambamurthy, 2006). Estudos mostram que o sucesso
de um projeto nao esta relacionado apenas com as metodologias e ferramentas de trabalho aplicadas.
Apesar de estas serem importantes e definirem como se vai trabalhar, as caracteristicas do GP, a
motivacdo da equipa e os recursos disponiveis para o projeto também sdo fontes fortemente responsaveis
para que o alcance do sucesso seja possivel (Sanchez et al., 2017). O bem-estar e a felicidade de todas
as partes envolvidas também sdo elementos essenciais para o atingir o sucesso, relacionando-se com o
desempenho, produtividade, qualidade e interagdoes entre os elementos das equipas de trabalho

(Graziotin et al., 2018).
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Numa vertente mais técnica, a defini¢do de uma metodologia a adotar num projeto para ir ao
encontro do sucesso, pode ser baseada em benchmarkting' ou em guias de boas praticas disponibilizados
por entidades especializadas (Takagi & Varajao, 2019). Por sua vez, a lideranga, também se tornou um
ponto cada vez mais importante para o alcance do sucesso de projetos tecnologicos (Aldholay, Isaac,
Abdullah, & Ramayah, 2018). Um projeto de natureza tecnoldgica, como todos os outros, precisa de
monitorizacdo e controlo continuos ao longo do seu ciclo de vida, de forma a minimizar riscos. No
entanto, nos projetos desta natureza por norma existem muitas mudancas e desvios do planeado
relacionadas com o ambito do projeto, que devem ser previamente previstas (Takagi & Varajao, 2019).
A literatura afirma que quanto mais importancia se atribui a determinado critério, maior ¢ a
probabilidade de este ser alcangado, e isto ¢ explicado pela atengdo e analise mais profunda que se faz

do toépico em questdo, levantamento de riscos e analise de resposta ao risco (Castro et al., 2019).

O nivel de maturidade da gestdo e do desenvolvimento de tecnologia, sdo dados fundamentais
e que influenciam significativamente o planeamento e execu¢do de um projeto tecnoldégico. Num caso
de um projeto em que o nivel de maturidade no desenvolvimento ¢ alto, ¢ feito um maior controlo do
desempenho de caminhos criticos do projeto e usada a previsibilidade de acontecimentos, aumentado
assim a precisdo de planeamento, controlo e monitorizag@o (Sanchez et al., 2017). Num projeto com um
nivel de maturidade baixo da gestao, resultam mais desperdicios e sdo afetados tanto projetos de grande
como pequena dimensdo. Para contrariar este desperdicio, aumentar o nivel de maturidade da gestio e
consequente alcance do sucesso em projetos tecnologicos, ¢ necessario adotar melhores e mais
adequadas praticas de gestdo, conhecer as competéncias das equipas de desenvolvimento e entender a

influéncia da cultura organizacional (Takagi & Varajao, 2019).

Grandes projetos de desenvolvimento tecnoldgico pressupde um cronograma mais extenso €
uma crescente dificuldade em atender aos orcamentos definidos. Também aumentam as dificuldades em
gerir recursos humanos devido ao aumento de equipas alocadas ao projeto de forma a satisfazer todos
os requisitos incluidos no d&mbito, portanto quanto maiores forem as equipas, maior ¢ a complexidade
organizacional e mais dificil se torna a comunica¢do, diminuindo a probabilidade de sucesso do projeto
(Sanchez et al., 2017). Estudos recentes revelam, ainda, que uma gestao de alto nivel de maturidade
pode significar sucesso mesmo no final de grandes e complexos projetos. Este tipo de gestdo traz desde
cedo contribui¢des valiosas para melhorar os resultados do projeto, e da ateng@o ao relacionamento de
todas as partes interessadas a contar desde uma fase preliminar, contribuindo assim positivamente para
a ligacdo harmoniosa entre todos os envolvidos, mesmo perante uma estrutura organizacional de extrema

complexidade (Takagi & Varajdo, 2019).

! processo continuo e sistematico que permite a comparagio das performances das organizagdes € respetivas
fungdes, em busca das melhores praticas de gestdo que conduzem a um desempenho superior.
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Apesar de todo o profissionalismo e competéncias das equipas de desenvolvimento, € muito
comum que no desenvolvimento de projetos tecnologicos surjam problemas inesperados, como
especificagcdes incompreendidas, dificuldades técnicas ou testes inconclusivos, capazes de ocuparem
mais tempo do que o previsto para uma determinada tarefa e, assim, gerar incumprimentos no calendario.
Nestas alturas, conhecer outros especialistas da area ou projetos de caracteristicas semelhantes, pode ser
determinante para trocar ideias com outros profissionais, capazes de ajudarem a dissipar qualquer davida
ou desbloquear problemas que estejam a acontecer (Sanchez et al., 2017). O proprio treino das equipas
também foi reconhecido como um fator critico de sucesso nestes contextos (Ika et al., 2012). Em projetos
mais longos, uma das boas praticas a seguir passa por “dividi-los em subprojectos mais curtos, pois pode
reduzir a complexidade, mitigar os riscos e aumentar as chances de sucesso” (Sanchez et al., 2017, p.
1614). Apesar de complexos e de grande dimensao, projetos tecnoldgicos de larga escala sdo, também,
sinébnimo de sucesso, isto porque sdo descritos minuciosamente para que nenhum detalhe falhe e, com
um cronograma mais alargado existe também mais tempo para resolver problemas inesperados (Sanchez
et al., 2017). Existe, no entanto, uma necessidade continua de identificar os fatores que influenciam
positivamente o sucesso do projeto, e € necessario desenvolver conceitos significativos e mensuraveis

de sucesso do projeto (Mir & Pinnington, 2014).

Para além dos profissionais dedicados diretamente ao desenvolvimento da tecnologia, o gestor
do projeto é o responsavel maximo por levar o projeto a bom porto, levando a literatura a afirmar que
existe uma relacdo positiva entre o desempenho do gestor do projeto e o sucesso do projeto (Mir &
Pinnington, 2014). A apreciagdo que se faz da importancia do gestor do projeto é, também, um fator
influente do sucesso, 0 que permite concluir que a atengdo que as organizagdes prestam a este elemento
pode aumentar a taxa de sucesso do projeto. Isto pode ser explicado tanto pela boa relagdo criada entre
ambos como pela atengdo que se da as suas necessidades (Mir & Pinnington, 2014). O sucesso do projeto
¢ também pautado pelo uso de limites de tempo, or¢amentos realistas e capacidade de manusear todos
os recursos disponiveis para o projeto, portanto o papel do gestor do projeto ¢ fundamental quando

define e molda as metas pretendidas para a execucdo do projeto (Zaman et al., 2019).

Os projetos tém contextos especificos, diferentes partes interessadas e até estas apresentam
distintas percecdes de sucesso. Também ndo ha consenso sobre como medir o sucesso dos projetos, no
entanto o triangulo de ferro continua a ser uma base importante, mas manifestamente insuficiente
(Castro et al., 2019). De acordo com Clarke (2010) a equipa do projeto (as pessoas) t€ém também uma
influéncia direta no sucesso dos mesmos inclusive dos projetos tecnologicos. Portanto, agora que
conhecemos o conceito de sucesso aplicado a gestdo de projetos tecnologicos, vamos de seguida

explorar a influéncia das pessoas nestes projetos, ¢ avaliar a importancia de uma boa gestdo das equipas.
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2.5 Gestao de Equipas em Projetos Tecnologicos e a Importancia da IE

O lado humano da gestdo de projetos tem sido cada vez mais identificado como uma
componente critica da fun¢do do GP, associada ao sucesso da gestdo de projetos (Clarke, 2010). Como
a dimensdo humana representa um aspeto fundamental nos projetos, ¢ importante manter individuos
motivados e flexiveis, dar-lhes o suporte adequado e garantir a existéncia de um ambiente agradavel
dentro do grupo. Estes elementos sdo fatores chave para manter um bom desempenho das equipas no
desenvolvimento de projetos (Tam et al., 2020). Gerir equipas ndo se trata apenas de dividir tarefas e
monitorizar o trabalho e desempenho individual e coletivo, revelando-se assim um fenémeno bastante
complexo (Jonas et al., 2013). Contudo, a tomada de decis@o sobre a alocagdo e priorizacao dos recursos
da organizag¢do pode explicar como as organizagdes podem superar os seus desafios ao longo dos
projetos, influenciando o seu sucesso (Derakhshan, Turner, & Mancini, 2019). No entanto, a gestao de
equipas ¢ muito mais do que alocar recursos as necessidades de um projeto, é considerada uma das
tarefas onde o esforgo do gestor do projeto é mais intenso, e quanto mais numerosa € a equipa mais
aumenta o seu grau de dificuldade (Rezvani, Ashkanasy, & Khosravi, 2020). Esta dificuldade esta
relacionada com as multiplas personalidades existentes no grupo, diferentes pontos de vista e opinioes.
Opinides distintas e personalidades fortes sdo fatores preponderantes a discussdes € consequente mau
estar entre elementos do mesmo grupo de trabalho, que nem sempre sdo situagdes faceis de ultrapassar
nem de gerir por parte do gestor do projeto. Contudo, tudo isto pode ser melhorado com a aplicagdo da
IE (Rezvani et al., 2019) — “A IE da equipa pode aprimorar a capacidade dos membros da equipa
comunicarem, estarem abertos a visdes, ideias opostas e usar as emog¢des para aumentar o desempenho

da equipa e tomada de decisdes da equipa” (Rezvani et al., 2019, p. 121).

A formagdo e gestao de equipas, segundo a literatura, € vista como um aspeto central de gestao
de recursos humanos em organizagdes baseadas em projetos, devido ao custo destes e, porque alocar as
pessoas certas determina parte da qualidade e produtividade de um projeto, traduzindo-se em parte do
caminho para atingir o sucesso (Sanchez et al., 2017). No caso das equipas de projetos tecnologicos, a
alta complexidade dos sistemas atuais requer individuos com um vasto conhecimento e experiéncia em
trabalhar em conjunto para realizar o desenvolvimento dos mesmos (Hsu, Li, et al., 2017). Construir
uma equipa multifuncional também é elementar (Nah et al., 2001), pois ainda antes do desenvolvimento,
ha uma exigente fase de analise de requisitos que requer, igualmente, candidatos com um vasto
conhecimento na area (Xiang, Yang, & Zhang, 2016). Como tal, projetos desta natureza requerem
equipas de profissionais com as seguintes caracteristicas — 1) multifuncionais, 2) os seus membros
trazem conhecimento de natureza multidisciplinar, 3) o seu trabalho ¢ pautado por elevadas pressdes no
tempo e 4) os resultados devem ser adaptaveis as mudangas nas expectativas das partes interessadas
(Faraj & Sambamurthy, 2006). Para além da formagdo de equipas de acordo com a area de atuagéo, a

consolidacdo das mesmas € outra pratica indispensavel, onde a atribui¢ao de recursos reflete idealmente
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as prioridades do projeto (Kock et al., 2020). A formacdo de equipa e gestdo de equipas comporta:
estabelecimento de metas, esclarecimento e defini¢do de fungdes, processos interpessoais e solugao de

problemas (Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016).

— O estabelecimento de metas ¢ uma abordagem que pretende esclarecer aos membros da
equipa as metas gerais e os objetivos especificos do projeto, esperando-se que estes se sintam
envolvidos no planeamento de acdes a fim de desenvolver estratégias alinhadas com esses mesmos
objetivos. Por conhecimento empirico em projetos anteriores de caracteristicas semelhantes, sabe-se
que a intervencdo dos elementos da equipa no estabelecimento de metas, € vista como um fator positivo

no alcance do sucesso do projeto (Aga et al., 2016).

— A segunda pratica de consolidacdo de equipas — esclarecimento e definicio de funcées,
pretende clarificar as expectativas de papeis individuais, normas de grupo e responsabilidades
compartilhadas da equipa. Este ponto promove o aumento da comunicagdo entre os membros da equipa
em relag@o aos seus papeis e fungdes a desempenhar ao longo do projeto. Com isto, espera-se que todos
fiquem cientes das fungdes que o seu cargo acarreta, e que compreendam também os papéis e obrigagdes
dos outros elementos da equipa, restringindo assim um limite claro dos encargos de cada um (Aga et

al., 2016).

— Quanto aos processos interpessoais, promovem uma discussdo aberta, onde se espera
resolver possiveis conflitos existentes entre os membros da equipa. Aumentando as habilidades de
trabalho em equipa, apoio mutuo, troca de ideias e partilha de sentimentos, prevé-se que as equipas
trabalhem com confianga reciproca e comunicagdo mais aberta, a fim de se criar mais coesdo entre o

grupo (Aga et al., 2016).

— O ultimo tépico de consolidagdo de equipas — solucao de problemas, pretende que os
elementos da equipa fagam o levantamento dos principais problemas que vao sentindo durante o
desenvolvimento do projeto, a fim de discutirem possiveis solugdes e planearem agdes de resolucao de
problemas. Desta forma implementam e avaliam planos de a¢ao de forma a superarem em conjunto as

dificuldades das mais diversas tarefas que compde o projeto (Aga et al., 2016).

E importante manter os grupos de trabalho e equipas que laboram em organizagdes orientadas
a projetos focados nos objetivos, mas sempre preparados para a adaptacdo as mudangas de requisitos e
entrega de software rapidamente. Estes fatores promovem o potencial das organizagdes em envolver as
partes interessadas de um projeto, dai a importancia da varidvel pessoas e gestdo de equipas serem
constantemente destacados e, repetidamente, identificados como fatores criticos de sucesso em projetos
tecnologicos (Luong, Sivarajah, & Weerakkody, 2019). Um dos fatores determinantes para garantir o

funcionamento eficaz das equipas em projetos, é a IE da equipa (Rezvani et al., 2019). Tem-se
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observado que a IE ¢ uma importante habilidade que ndo ocorre apenas de forma individual, mas
também em equipa. Mesmo alheios ao conhecimento da IE e das suas mais valias, € possivel que em
conjunto as equipas desenvolvam as suas aptidoes de IE de forma coletiva durante as interagcdes com
os membros do grupo (Rezvani et al., 2019). Um exemplo da IE nas equipas de projetos ¢ explicado
pelo grande impacto do desempenho do projeto e pela percegdo de um projeto de sucesso. Estes
motivam a equipa e aumentam o compromisso € o envolvimento dos seus elementos com o projeto e

com a propria equipa (Mir & Pinnington, 2014).

Na abordagem pratica da gestdo de equipas de projetos tecnologicos, a IE parece estar
relacionada com a flexibilidade das equipas de desenvolvimento de software. Isto €, a indole complexa
do processo de desenvolvimento de software requer interacdes sociais intensas entre os membros da
equipa, uma articulagdo de conhecimentos complexos e a capacidade de reposta as mudancas nos
ambientes de negocio e requisitos do sistema, uma questdo critica em projetos desta natureza. Muitas
organizacdes sentem uma dificuldade significativa em lidar com rapidas mudancas em geral e para
projetos de desenvolvimento de software em particular (Glinsel & Acikgoz, 2013). A IE da equipa pode
aprimorar a capacidade de os membros da equipa comunicarem uns com os outros, de estarem abertos
a novos pontos de vista e ideias opostas, ¢ de usar a emog¢ao para aumentar o desempenho da equipa ¢
tomadas de decisdo, mostrando-se assim uma importante ferramenta a aplicar na gestdo de equipas de
projetos tecnolégicos (Rezvani et al., 2019). Outro ponto decisivo na gestdo de equipas, sobretudo em
contexto tecnologico onde a mudanga ¢ uma constante, ¢ que os elementos das equipas se sintam
seguros no trabalho para crescerem, aprenderem, contribuirem e desempenharem as suas fungdes de
forma eficaz. A seguranga psicologica pode ser associada a IE, e diminui o medo e elimina obstaculos
as mudangas, fomentando a aprendizagem dentro das equipas — individual e coletiva, ajudando a manter

um clima saudavel dentro destas (Zaman & Abbasi, 2020).

Os imprevistos inerentes a natureza de um projeto, por exemplo do setor tecnologico, obrigam
a que durante o seu desenvolvimento seja crucial manter sempre uma boa gestdo da equipa ao longo do
tempo, quer para manter o funcionamento eficaz da equipa, quer para ultrapassar a complexidade dos
desafios (Rezvani et al., 2020). Confere-se assim que a gestdo de equipas ¢ fundamental para manter o
bem-estar dos trabalhadores, o que conduz ao bom desempenho dos mesmos, levando assim Nguyen
(2019) a argumentar que a gestdo do lado humano em projetos pode ser fator critico para alcangar o
sucesso do mesmo. Pode portanto aferir-se que ha uma maior probabilidade de os projetos serem bem-
sucedidos quando as componentes da formacao e gestao de equipas sdo corretamente aplicadas (Aga et

al., 2016).

Quando falamos em equipas afetas a projetos tecnoldgicos, mais concretamente de
desenvolvimento de software, rapidamente vem a ideia a nogao de complexidade resultante da natureza

deste tipo de projetos e, consequentemente, a intensa colaboracdo em atividades técnicas entre os
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membros da equipa (Hsu, Shih, et al., 2017). Neste formato de equipas a confianca entre todos deve
estar bem presente ¢ desenvolvida, de modo a que a comunicagdo possa aumentar a troca de
conhecimento entre todos (Hsu, Shih, et al., 2017). A EI é um indicador significativo de confianga e
relacionamento nas equipas e, consequentemente, a confianga e o conflito nas equipas resultam num
melhor desempenho no projeto (Rezvani et al., 2019). Portanto, quando a confianga esta ausente ou em
desenvolvimento ¢ importante que os gestores de projeto, demonstrem capacidades de lideranca
juntamente com IE, para estimularem os comportamentos dos seus subordinados de forma a que estes
se envolvam na troca de conhecimentos e habilidades relacionadas com as tarefas a desenvolver (Hsu,

Shih, et al., 2017).

Apds esta assimilacdo de conhecimentos sobre gestdo de equipas, torna-se interessante
aprofundar um pouco mais este topico, percebendo os motivos que tornam a lideranga uma das suas
principais ferramentas de auxilio. Assim, em seguida analisar-se-4 a importancia desta componente no

processo de gestao de equipas de projetos tecnoldgicos.

2.6 A Lideranc¢a na Gestao de Equipas de Projetos Tecnologicos

As organizagdes modernas e assentes em ambientes cada vez mais dindmicos e competitivos,
procuram o sucesso recorrendo as mais diversas ferramentas disponiveis e que possam ser aplicadas na
gestdo, nomeadamente numa lideranga eficaz (Zaman & Abbasi, 2020). A lideranga ¢ uma questdo
critica na gestdo de projetos de desenvolvimento e ambito tecnoldgicos, fundamental para um trabalho
de equipa eficaz, e um antecedente da qualidade da tecnologia (Hsu, Li, et al., 2017). Para que o
desenvolvimento deste tipo de projetos alcance o €xito esperado e seja realizado de forma controlada,
sistemdtica, com um plano bem redigido e va sendo monitorizado ao longo do tempo, é imprescindivel
a presenca de um lider, que para além de incorporar o papel de gestor do projeto tenha competéncias de
lideranca que lhe permitam gerir a equipa (Shen, Lan, Xiong, Lv, & Jian, 2019). Na gestdo de projetos,
nomeadamente dos projetos tecnologicos, a lideranga e gestdo de equipas sdo conceitos que devem estar
bem presentes, pois contribuem para uma boa gestao de recursos, € permitem alinhar o comportamento
dos colaboradores a nivel individual e de grupo de modo a que sejam alcangados os objetivos propostos
para o projeto (Gill, Gardner, Claeys, & Vangronsvelt, 2018). Dependendo da dimensédo do projeto € do
nimero de colaboradores alocados ao mesmo, um dos principais problemas criticos, detetado na
literatura, ¢ o desenvolvimento de lideranga. Em organiza¢des de alto desempenho o desenvolvimento
de liderangca ¢ um pouco mais lento em comparagdo com organiza¢des de baixo desempenho, ¢ isto
deve-se precisamente a quantidade de pessoas envolvidas, pois desencadeia um maior nimero de
necessidades a satisfazer ¢ um estreitamento natural das relagdes (Aldholay et al., 2018). Contudo,

independentemente da dimensdo do projeto, os lideres do projeto sdo os responsaveis pela gestdo da
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equipa e do seu desempenho, e pelo cumprimento atempado dos objetivos do projeto (Zaman et al.,
2019).

A identifica¢do dos membros de uma equipa com o lider/ GP, revela uma influéncia fortemente
positiva deste na equipa que esta a liderar, o que pode ser justificado pela visdo e missdo claras que
apresenta, e pelas suas competéncias de comunicagdo eficazes, capazes de conquistar a confianca e
respeito do grupo (Zaman & Abbasi, 2020). Esta influéncia desencadeia emocgdes dos seguidores,
relacionadas com a motivacao inspiradora mostrada quando o lider transmite uma visao atraente, tarefas
desafiadoras e grandes expectativas para o futuro do projeto (Aga et al., 2016). Para além de mostrarem
o caminho a seguir, os lideres sdo responséaveis por entenderem também o estado emocional dos seus
seguidores e compreender as dificuldades e necessidades pessoais dos mesmos. Assim, a lideranca da
equipa surgiu como um elemento significativo para influenciar a eficacia da equipa nos ambientes
vividos no seio das equipas de trabalho, que exigem uma répida tomada de decisdes, tendo muitas vezes

por base informagdes imprecisas ou até omissas (Faraj & Sambamurthy, 2006).

Os lideres, para além de inspirarem os seus seguidores, promovem relagdes de trabalho
saudaveis, aprimoram a coesdo da equipa e todo um ambiente propicio ao alcance do sucesso. De forma
a motivar as suas equipas, o GP e lider do grupo tem ainda atencdo as necessidades individuais de cada
elemento que o segue, fazendo para isso o uso do carisma, consideracdo individual, estimulacdo
intelectual e motivacdo inspiradora (Wagner, 2013). Olhando para estes dados, percebe-se que a
lideranga desempenha cada vez mais um papel importante, que se estende desde a formacdo de equipas
de trabalho ao alcance com sucesso dos objetivos do projeto, passando por todas as fases de
implementacdo e desenvolvimento comuns a todos projetos tecnologicos (Aldholay et al., 2018). A
lideranga exercida pelos gestores de projeto garantem ndo sé o progresso do projeto, mas a fusdo das
fungdes e capacidades das equipas que gere, motivando-os a seguir as metas ¢ objetivos organizacionais

(Hsu, Shih, et al., 2017).

Além das competéncias de gestdo e lideranga, um GP deve ser emocionalmente inteligente para
aprender a lidar com as suas proprias emocgdes, provenientes da pressao imposta pelos stakeholders do
projeto e do proprio projeto e, também, com as emocdes da equipa que esta a liderar (Gupta & Bajaj,
2017). Goleman afirma que “Sem IE, uma pessoa pode ter a melhor formagdo do mundo, uma mente
incisiva, analitica, € uma oferta intermindvel de ideias inteligentes, mas mesmo assim ndo sera um
grande lider” (Goleman, 2018, p. 3), sustentando a hipotese de que existe uma correlacio entre a [E e a
lideranca (Wagner, 2013). Podemos comparar os lideres a mentores, treinadores e conselheiros, que tém
consideragdes individualizadas sobre os seus seguidores. Os gestores de projetos com capacidades de
lideranga bem desenvolvidas conseguem apelar ao estimulo intelectual que incentiva a inovagdo ¢ a

criatividade entre a equipa, sdo vistos como modelos a seguir ¢ ainda tém a aptiddo de motivar os seus

20



seguidores para o seu proprio autodesenvolvimento e crescimento organizacional (Zaman & Abbasi,

2020).
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Figura 3 IE e Lideran¢a na Eficacia Organizacional

Fonte:(Cherniss & Goleman, 2001)

Tal como mostra a figura 3, o clima e cultura organizacionais, assim como as fungdes dos
recursos humanos, sdo influenciados pela lideranca. Por sua vez, as emogdes nascem das interagdes
sociais e, portanto, tornam-se fundamentais na forma como os membros da equipa interagem e
trabalham em conjunto. Dai as organizagdes se concentrarem cada vez mais no desenvolvimento de
equipas mais flexiveis, coordenadas e baseadas nas capacidades da equipa e da sua comunicagdo (Bai
& Sarkis, 2013). As relagdes individuais e a IE envolvida entre cada individuo e o seu grupo de trabalho
fomentam relagdes e promovem a efetividade organizacional. Assim, descobriu-se que a IE esta
positivamente relacionada com dominios importantes, como a melhoria da comunicacgao, desempenho
no trabalho e eficacia da lideranga (Luong et al., 2019). Estes elementos permitem-nos aferir que IE e
lideranca sdo fundamentais e altamente influentes na eficdcia organizacional. Seguindo a linha de

pensamento da IE, de seguida vai ser abordada a influéncia desta na gestdo de projetos tecnologicos.

2.7 A Inteligéncia Emocional na Gestao de Projetos Tecnoldgicos

Num projeto de &mbito tecnoldgico espera-se que as principais competéncias do GP sejam a
comunicacao, autoconsciéncia e o envolvimento com os outros (Miiller, 2009). Todos estes pontos estdo
intimamente relacionados com a IE, por representarem premissas para nos conhecermos, gerirmos as
emocodes e entendermos as dos outros (Bonesso, Bruni, & Gerli, 2020), fatores considerados de grande
importancia no sucesso pessoal e profissional, por permitirem avaliar as emocdes e geri-las para obter
um resultado positivo (Dhani & Sharma, 2017). Ao longo do dia experienciamos quase 500 expressoes

emocionais, no entanto ndo nos apercebemos da maioria delas por se tratar de microexpressoes,
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contudo, mesmo que humanamente dificeis de detetar, influenciam a forma como interagimos com as
outras pessoas, como tomamos decisoes e, eventualmente, podem impactar o desempenho no trabalho

(Bonesso et al., 2020).

A IE permite que o gestor do projeto ndo fique confinado a pensamentos padronizados,
expande a sua criatividade e mostra-lhe o ponto de vista alheio — stakeholders. Uma vez que os projetos
sdo realizados por pessoas e ndo por maquinas, ¢ preciso conhecer-se a si mesmo e aos outros de forma
a que as equipas trabalhem em plena colaboragdo. Assim, pode dizer-se que o aspeto emocional articula
de forma significativa com o estilo de lideranca de um GP (Mahmud, 2017). Pesquisas feitas no ambito
da IE apontam que esta acrescenta valor as qualidades de lideranga de um GP. IE torna os lideres mais
eficazes e bem sucedidos, por suportar um peso bastante significativo na atuagcdo conjunta com matérias
de motivagdo, comunica¢do, tomada de decisdes, relagoes interpessoais e gestao de mudancas (Wagner,
2013). Mas nem s6 os gestores de projeto conhecem e aplicam IE. Por exemplo, os individuos das
equipas de desenvolvimento de tecnologia, incluindo programadores, sobre quem recai um nivel
elevado de pressdo e experimentam sfress ocupacional, também apontam a pertinéncia para
desenvolverem a sua IE por forma a ultrapassarem os desafios do dia a dia. Individuos com niveis de
IE mais altos sdo mais resilientes, ¢ desempenham melhores resultados sociais € no trabalho (Huang,
Shi, & Liu, 2018). “A IE é uma habilidade que contribui para atitudes, comportamentos e resultados

positivos” (Huang et al., 2018, p. 755).

Sabe-se que as emocgdes distorcem muitas vezes o julgamento humano e a tomada de decisdes,
assim como os processos basicos de raciocinio (Petrides, 2010). Portanto, antigamente, a IE ndo era
discutida devido as emogdes serem vistas como influéncias negativas no comportamento légico do
individuo, sendo ignoradas e desvalorizadas para ndo influenciarem a dimensdo racional do GP
(Wagner, 2013). Segundo Petrides (2010), “o pensamento baseado em emogao tende a ser intuitivo e

automatico, com baixo rigor cientifico e baixo detalhe no julgamento” (Petrides, 2010, p.138).

O relacionamento entre os gestores do projeto e as suas partes interessadas, tanto internas
como externas, exerce um influéncia critica nos processos e resultados do projeto e, no sucesso ou
fracasso final (Mazur et al., 2014). A literatura indica que por norma “88% dos gestores de projeto
despendem mais de 50% do tempo a cooperar com os stakeholders” (Lahon, 2016, p. 1), de forma a
gerir conflitos, fortalecer relacionamentos (Magbool, Sudong, Manzoor, & Rashid, 2017), negociar e
avaliar o desempenho no trabalho (Zyl & de Bruin, 2014). Por sua vez, a gestdo de topo, stakeholder
principal do projeto, deve estar ciente da importancia do nivel de satisfagdo no trabalho por parte do
GP, pois deste pode servir para impulsionar o projeto para o sucesso em fases complexas do mesmo,
reconhecendo-se deste modo o fator satisfagdo como outra componente passivel de ser relacionada com

a [E (Rezvani et al., 2016).
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Alguns autores sublinham o papel da IE na gestdo de projetos ao longo da ultima década como
um tema muito relevante e amplamente discutido (Ciutiené, Meiliene, Daunoriene, & Surgelyte, 2019).
Outros autores apontam, ainda, a IE como sendo uma competéncia de lideranca critica (Preston, Moon,
Simon, Allen, & Kossi, 2015) ¢ um ponto forte da experi€ncia para além dos requisitos base
profissionais (Karina & Ruiz, 2019). Néo existe um estilo de pensamento amplamente vantajoso, ou
melhor, adequado a toda e qualquer situagdo. O pensamento baseado na emogao, por ser intuitivo e
automatico e com baixo rigor cientifico, ao contrario de estilo de pensamento mais racional, pode
demonstrar-se mais preponderante em situacdes de aflicdo e contribuir psicologicamente para a
autossuperacao, quer do lider ou da equipa do projeto (Petrides, 2010). Em momentos criticos do
desenvolvimento de um projeto tecnologico, as acdes dos lideres com IE desenvolvida podem surtir
como uma fonte de apoio para superacdo de obsticulos (Drzewiecka & Roczniewska, 2018) e
demonstrar que ¢ sempre possivel superar qualquer desafio que possa surgir (Medcof, 2017). A IE pode
melhorar a interagdo humana ligando emocdo e conhecimento, o que se torna significativo para
melhorar o comportamento e o desempenho no local de trabalho, especialmente em equipas, ajudando

a superar tais obstaculos (Xiang et al., 2016).

No decorrer da evolugdo dos projetos de desenvolvimento tecnologico, sdo inlimeros os
possiveis entraves que surgem devido a complexidade historica da sua execugdo e que, por vezes,
desmotivam as equipas e influenciam o seu normal funcionamento de forma negativa (Montequin,
Cousillas, Ortega, & Villanueva, 2014). No entanto, em momentos como este, equipas emocionalmente
inteligentes comportam uma bagagem de habilidades criticas que apoiam a comunicagéo eficaz, melhor
tomada de decisdo e fortalecimento de relagcdes entre o grupo capazes de leva-los ao mais alto

desempenho (Rezvani et al., 2018).

A IE esta positivamente relacionada com relevantes dominios na gestdo de projetos
tecnologicos, como a melhoria da comunicag@o, desempenho no trabalho e eficacia da lideranca (Luong
et al., 2019). Posto isto, ¢ importante que os gestores de projetos tenham em conta este conteudo
apresentado na literatura, e que procurem desenvolver a sua propria IE e das equipas que gerem, uma
vez que as capacidades de IE sdo reconhecidas como um importante contributo para o sucesso dos
projetos tecnolégicos (Magbool et al., 2017). Quanto as equipas e ao seu bom funcionamento, a IE
continua a ser uma boa aposta por parte dos gestores do projeto. Isto porque a IE, para além de ajudar
a manter relacionamentos eficazes e adequados entre os membros da equipa, contribui ainda para uma
melhor troca de informagdes, tomada de decisdes e melhor desempenho do grupo (Giinsel & Agikgoz,

2013).

Durante o exercicio de gestdo de projetos tecnologicos o GP com IE desenvolvida deve utiliza-
la de modo a persuadir a sua equipa ¢ manter uma unido saudavel entre todas as partes interessadas.

Num ambiente de desenvolvimento de projetos tecnoldgicos, uma das formulas que o gestor do projeto
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pode utilizar € impingir a visao de lider nos seus seguidores, a fim de os tornar extremamente motivados,
e elevar o seu entusiasmo no cumprimento das suas obrigagdes para atender as exigentes espectativas
dos clientes (Zaman et al., 2019). Em projetos de grandes dimensdes, a visibilidade deste pode ser um
fator chave para a gestdo de um projeto bem sucedido — “Com a visibilidade como foco principal em
toda a organizagdo, as empresas sdo capazes de melhorar a comunicacdo, definir objetivos de negdcios
e incentivar a responsabilidade para alcancar o tdo desejado objetivo” (Zaman et al., 2019, p. 107). A
IE pode e deve ser trabalhada por ambas as partes, gestor do projeto e equipas de desenvolvimento, no
entanto o gestor do projeto € o detentor da lideranca e o responsavel méximo por assumir este papel de
promocdo de um bom ambiente, gerir a comunicagao e conflitos (Juris et al., 2015). A IE ¢ de facto um
fator critico de sucesso dos projetos tecnologicos (Luong et al., 2019) e uma competéncia vital para a

gestdo de projetos tecnologicos (Juris et al., 2015).

2.8 Modelos de Inteligéncia Emocional

A literatura mostra que a IE pode ser definida segundo 3 modelos — modelo de habilidades,
modelo misto e modelo de caracteristicas, teorias estas formuladas por diferentes autores e que abordam
a IE de prismas distintos. As caracteristicas e dimensdes de cada um dos modelos encontram-se
agrupadas na tabela 2 (p. 29). Nos paragrafos seguintes sera feita a explicitacdo de cada um desses

modelos.

Salovey e Mayer (1990) definem IE como um modelo de habilidades de IE, uma medida de
habilidade cognitiva ou processo neurologico composto por quatro conjuntos de processamento de
habilidades mentais (Macht, Nembhard, & Leicht, 2019). Os investigadores do modelo pioneiro
consideram apenas um eclemento especifico da IE, a habilidade, ¢ como ela ¢ desenvolvida,
classificando-se assim este modelo como muito especifico e estreito, pois ndo fornece uma imagem
abrangente da IE (Janis & Jana, 2016). Este modelo compreendido como modelo de habilidades define
que o individuo tem a capacidade de (1) perceber, avaliar e expressar a emogdo, (2) usar a emogao para
facilitar o pensamento, (3) compreender e analisar a emogao e (4) de regular a emocao de forma flexivel
para promover o crescimento individual e intelectual (K. Pekaar, Bakker, van der Linden, Born, & Sirén,
2018). Cada grupo de habilidades tem quatro niveis, que variam do nivel basico ao mais avangado

(Kanesan & Fauzan, 2012):

— Nivel (1) - perceber, avaliar e expressar a emocao: descreve estes contetidos como a capacidade de
identificar e diferenciar emogodes do individuo entre si e nos outros. Posteriormente, ao longo do tempo,
o individuo desenvolve a capacidade de identificar emogdes de outras pessoas por natureza empirica

através da observacéo das agdes de quem o rodeia. A experiéncia que vai adquirindo proporciona-lhe a
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capacidade de diferenciar expressOes exatas e imprecisas de sentimentos, reconhecer e apurar

expressoes honestas e desonestas (Kanesan & Fauzan, 2012).

— Nivel (2) - usar a emocdo para facilitar o pensamento: no nivel basico o individuo usa as emogdes
para priorizar o pensamento, focando-se para isso nas informagdes que circulam a sua volta. Numa
outra fase desta dimensdo o individuo usa emo¢des como auxilio para julgamento e memoria, e num
momento posterior entende a relacdo entre humor e perspetivas, o que motiva a criacdo de pontos de
vista influenciados pelo humor. Ou seja, mau humor conduz a pensamentos pessimistas, enquanto o
bom humor desencadeia pensamentos mais otimistas. No nivel mais avangado desta dimensdo os
autores afirmam que o estado das emocodes gere a abordagem de solucdes para os problemas, portanto
o estado emocional felicidade facilita o raciocinio criativo, ao invés da tristeza que facilita o raciocinio

dedutivo (McClellan et al., 2017).

— Nivel (3) - compreender e analisar a emocdo: os autores explicam que o individuo tem a capacidade
de classificar emogdes e entender os significados nelas implicitos, onde numa primeira instincia tende
a rotular emocdes e reconhecer semelhangas entre elas para que depois as consiga entender. Apos
conquistado esse nivel de conhecimento, agora o individuo consegue interpretar a emocdo € a sua
origem ¢ ainda entender os sentimentos complexos. Finalmente, no nivel mais avangado, o individuo
possui o dominio necessario para compreender ¢ analisar emogdes € ja se encontra capacitado para

reconhecer transi¢des entre emogdes (McClellan et al., 2017).

— Nivel (4) - regular a emocgao de forma flexivel para promover o crescimento individual e intelectual:
os individuos capazes de regular as suas emogdes tendem a aceitar sentimentos agradaveis mas também
os desagradaveis, no entanto mais facilmente que os demais (McClellan et al., 2017). Casualmente,
também, aprendem a envolver-se ou apegar-se as emogdes de acordo com a sua utilidade e com o
beneficio que estas lhe concernem. Posteriormente, o individuo ja € capaz de monitorizar e refletir as
suas proprias emocdes e de outras pessoas (Dai & Sternberg, 2004). Ja no nivel mais avancado deste
modelo torna-se competente na gestdo de emocgdes, dando claro énfase as agradaveis (Kanesan &

Fauzan, 2012).

O modelo misto possui quatro propostas e ¢ conhecido por incorporar uma variada gama de
habilidades, comportamentos, tragos de personalidade (Kerr, Garvin, Heaton, & Boyle, 2006) e, por
concentrar competéncias ndo cognitivas, relevantes para lidar com sucesso em situagdes dificeis
(Mattingly & Kraiger, 2019). Este conjunto de caracteristicas indicam que o modelo misto define IE
como um construto mais amplo, que incorpora também a autoeficacia emocional, conceito fundamental
na autoconfianga (Alegre & Levitt, 2014). Para além deste modelo incorporar tragos de personalidade,
temperamento, caracter, motivagao e ser considerado o que abrange as qualidades necessarias para um

lider, ainda reflete a influéncia das capacidades de as pessoas lidarem com as pressdes ambientais e, a
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adaptacdo do seu comportamento ao ambiente laboral (Rozcenkova & Dimdins, 2011). As trés
propostas principais sdo apresentadas por Goleman (1995) e por Bar-on (1997), sendo que Goleman
(1995) apresenta uma proposta em 1995 e em 1998 reformula-a. A terceira e menos conhecida é sugerida

por Low e Nelson (2006).

A primeira proposta apresentada por Goleman (1995) defende um modelo misto apoiado em
vinte e cinco competéncias ¢ em cinco dominios da IE — (1) dominio das préprias emogodes, (2) lidar
com as emogoes, (3) motivar-se, (4) reconhecer emogdes nos outros e (5) lidar com relacionamentos

(D. Goleman, 2000):

— Dominio (1) - dominio das proprias emogdes: traduz que um individuo € capaz de reconhecer as suas
emocdes, forgas, fraquezas, motivacdes, objetivos e ainda o impacto das suas emogdes nos outros, ou
seja, que tem consciéncia daquilo que sente e do que isso pode provocar em quem o rodeia (Goleman,

2001).

— Dominio (2) - lidar com as emogdes: deposita no individuo a capacidade de reconhecer, controlar e
redirecionar as suas emogdes negativas, de forma a transformar a conotacdo negativa destas em algo
positivo ou produtivo, afastando do individuo aqueles sentimentos que para ele ndo sdo benéficos

(Goleman, 1996).

— Dominio (3) - motivar-se: junta o otimismo e a felicidade, ferramentas que impulsionam o individuo

em diregdo a conquista (McClellan et al., 2017).

— Dominio (4) - reconhecer emocdes nos outros: atribui ao individuo a competéncia de considerar o

sentimento dos outros na tomada de decisdes (Goleman, 2001).

— Dominio (5) - lidar com relacionamentos: aponta que o individuo expressa as suas habilidade sociais,
empatia, onde se mostra capaz de se relacionar com outras pessoas ¢ de as entender, mantendo relagdes

sauddveis com as mesmas (Goleman, 1996).

Ao contrario de Goleman (1995), Bar-On (1997) apresenta um modelo misto mais teorico,
concentrado em cinco principais componentes sociais € emocionais, que o individuo pode desenvolver
para aumentar a sua IE (Janis & Jana, 2016) — (1) habilidades intrapessoais: autoconsciéncia e
expressao, (2) habilidades interpessoais: consciéncia social e relagdes interpessoais, (3) gestdo do stress,
(4) adaptabilidade e (5) humor geral (Dolev & Leshem, 2016). Estas componentes sdo definidas por

Bar-On (1997) como os topicos que “determinam a eficdcia com que nos entendemos e nos
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expressamos, entendemos os outros e nos relacionamos com eles, ¢ lidamos com as a¢des diarias” (Bar-

on, 2006, p. 14):

— Componente (1) - habilidades intrapessoais: autoconsciéncia e expressdo, confere ao individuo
autoestima, autoconsciéncia emocional, assertividade, independéncia e autorrealizagdo (Kanesan &

Fauzan, 2012).

— Componente (2) - habilidades interpessoais: consciéncia social e relagdes interpessoais, consistem em
empatia, relacionamento interpessoal e responsabilidades sociais, ou seja, enquanto a primeira
componente abrange aspetos individuais do individuo, esta segunda focam o relacionamento do

individuo com os outros (Kanesan & Fauzan, 2012).

— Componente (3) - gestao do stress: sdo abrangidos tdpicos como o controlo de impulsos por parte do

individuo e a tolerancia deste ao stress (Kanesan & Fauzan, 2012).

— Componente (4) - adaptabilidade: é focada a adaptag@o e rea¢do do individuo as mudangas, como
soluciona problemas que desta advém e se torna flexivel perante os imensos cenarios que possam surgir

(Alegre & Levitt, 2014).

— Componente (5) — humor geral: sdo apresentados topicos como o otimismo ¢ a felicidade (McClellan

et al., 2017).

A segunda proposta de Goleman (1998), é uma variagdo do modelo misto apresentado por
ele mesmo 3 anos antes, onde desta vez apresenta IE como um conjunto de vinte € quatro competéncias
distribuidas por cinco dimensdes — (1) autoconsciéncia, (2) autorregulacdo, (3) auto motivagdo, (4)

empatia e (5) habilidades sociais (Petrides, Furnham, & Pérez, 2001):

— Dimensao (1) - autoconsciéncia: engloba a capacidade de o individuo reconhecer e entender humores,
reacdes ¢ impulsos pessoais bem como os seus efeitos sobre os outros. Este topico também inclui
autoconfianca e, que a autoconsciéncia depende da capacidade de o individuo monitorizar o proprio

estado emocional e identificar corretamente as emocgoes (Cherniss & Goleman, 2001).

— Dimensdo (2) - autorregulacdo: por sua vez, designa a capacidade de o individuo controlar ou
redirecionar impulsos e humores perturbadores, suspender o julgamento e pensar antes de agir. Inclui

também o poder da responsabilidade, adaptabilidade e abertura a mudanca (D. Goleman, 2000).
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— Dimensdo (3) - auto motivacdo: abrange a propensdo a perseguir objetivos, incute no individuo o
poder da iniciativa e o otimismo mesmo diante do fracasso, sem deixar de lado o compromisso com a

sua organizagdo (Lahon, 2016).

— Dimensio (4) - empatia: traduz a capacidade de o individuo entender as emogdes das outras pessoas,

e trata-las segundo as suas reagoes emocionais (Cherniss & Goleman, 2001).

— Dimensao (5) - habilidades sociais: conferem ao individuo a aptidao de construir redes que permitam
gerir relacionamentos, atribui-lhes a habilidade de gerir conflitos, colaborar, trabalhar em equipa,

dominio da comunicagao e ainda a capacidade de liderar mudangas (Lahon, 2016).

Altima proposta de modelo misto ¢ apresentada por Low e Nelson (2006), e deriva da fusdo
das varias propostas de modelos mistos anteriormente apresentados. Estes autores defendem um modelo
de IE apoiado em treze competéncias repartidas por quatro dimensdes — (1) relacionamento interpessoal,

(2) lideranca pessoal, (3) autogestao e (4) intrapessoal:

— Dimensao (1) - relacionamento interpessoal: refere-se ao controlo do individuo face a ansiedade,

controlo de raiva e afirmagao (McClellan et al., 2017).

—Dimensao (2) - lideranga pessoal: abrange consciéncia social, empatia, tomada de decisdo e influéncia
positiva, ou seja, competéncias relacionadas com a a¢ao do individuo mas que t€ém influéncia nos outros

(McClellan et al., 2017).

— Dimensao (3) - autogestdo: confere ao individuo a capacidade de fazer mudangas positivas, atribui-

lhe compromisso ético, capacidade de gestdo de tempo e de movimentar ideias (McClellan et al., 2017).

— Dimenséo (4) - intrapessoal: é a competéncia que junta a autoestima e a gestdo do stress, ou seja,
concede a pessoa a aptidao de se ver de forma positiva e bem-sucedida, e ainda de gerir o stress e as

pressoes didrias que resultam do trabalho (McClellan et al., 2017).

Quanto ao modelo de caracteristicas, Petrides € Furnham (2001) propdem um modelo de IE
composto por quinze competéncias divididas por quatro dimensdes — (1) bem-estar, (2) autocontrolo,

(3) habilidades sociais e (4) emotividade (Petrides et al., 2001):

— Dimensao (1) - bem-estar: afere a adaptacdo do individuo a determinada situacdo e, o otimismo e a

felicidade com os quais a encara (Petrides & Furnham, 2000b).
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— Dimensao (2) - autocontrolo: confere ao individuo a capacidade de controlar os seus impulsos, desejos

e gerir o seu stress (Kanesan & Fauzan, 2012).

— Dimensao (3) - habilidades sociais: os autores abordam as relagdes sociais, a consciéncia social e a
assertividade do individuo, estudando a sua capacidade de lidar com os outros, tirar proveito da

socializagdo e ainda a relacdo do efeito do género nas habilidade sociais (Petrides & Furnham, 2000a).

— Dimensao (4) - emotividade: incluida neste modelo baseado em caracteristicas, permite determinar se

a percecdo e expressao de emogdes do individuo sdo suficientes para se estabelecer e manter um

relacionamento (Kanesan & Fauzan, 2012).

TABELA 2 MODELOS DE IE

Modelo de . Modelo de
Habilidades Modelo Misto Caracteristicas
Salovey e Daniel Reuven Bar- Daniel Low e Nelson Petrides ¢
Mayer Goleman On (1997) Goleman (2006) Furnham
(1990) (1995) (1998) (2001)
- Modelo - Modelo - Modelo - Modelo - Modelo - Modelo
baseado em | baseado em baseado em baseado em baseado em baseado em
habilidades | caracteristicas | caracteristica | caracteristicas | caracteristicas | caracteristicas
¢ habilidades se e habilidades e habilidades
habilidades
- Habilidade | - Habilidade - Habilidades | - Habilidade - Habilidades | -
para gerir humana de pessoais, humana de pessoais e Caracteristicas
sentimentos | sentir, emocionais € | sentir, emocionais e
e emogoes entender, sociais entender, comportament
controlar e controlar e os definem o
modificar modificar perfil de um
estados estados individuo
emocionais emocionais
- Habilidade | - - - - - Tragos da
para utilizar | Caracteristicas | Caracteristica | Caracteristicas | Caracteristicas | personalidade
sentimentos | que permitem | s capazes de | que permitem | que permitem | definem o
e emocdes controlar influenciar a | controlar ao individuo comportament
para gerir os | emogdes em si | adaptacdo as | emogdes em si | controlar as o do individuo
proprios proprio e dos | exigénciase | proprio e dos suas emogdes
pensamento | outros pressdes do outros
s e emocdes meio (ex.:
meio laboral)
(1) Percecdo | (1) Conhecer | (1) (D) (D) (1) Bem-estar
emocional as proprias Componente | Autoconsciénc | Relacionament
emogoes intrapessoal ia o0 interpessoal
2) (2) Lidar/ 2) 2) (2) Lideranca | (2)
Facilitagdo | regular as Componente | Autorregulacd | pessoal Autocontrolo
emocional emocoes intrapessoal 0
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do
pensamento
3) (3) Motivar-se | (3) Gestdo do | (3) Auto (3) Autogestao | (3)
Compreensa | a si mesmo stress motivacao Habilidades
0 emocional sociais
“4) “4) 4 (4) Empatia “4) “4)
Regulagdo Reconhecer as | Adaptabilida Intrapessoal Emotividade
emocional emogoes dos de

outros

(5) Lidar com | (5) Humor ®)]

relacionament | geral Habilidades

0S sociais

Fonte: Elaboragao Propria.

Numa 6tica de sugerir um modelo mais adequado para os gestores de projetos de ambito
tecnologico aplicarem nas suas tarefas do quotidiano, foi explorado na literatura a possibilidade de
existir um modelo mais apropriado para projetos desta natureza. No entanto, ndo foram encontrados
indicios nem alusdes ao tema que justificassem a ado¢do de um modelo particular durante as praticas
de gestdo de projetos tecnoldgicos. No entanto, de entre os modelos de inteligéncia que existem, a
literatura refere a que o modelo misto de IE é o mais completo, aquele que se revela mais apropriado
para relacionar lideranca e IE, e o que confere ao individuo mais ferramentas para lidar com pedidos e
pressdes ambientais (Roz¢enkova & Dimdins, 2011). Deste modo, o modelo misto de IE revela
resultados validos e significativos da sua influéncia em varios momentos da vida, incluindo a
performance no trabalho (Zyl & de Bruin, 2014). Porém, também ndo foram descobertos prentincios
que evidenciem que um modelo misto proposto por um autor ¢ melhor que outro, mais completo ou
mais bem fundamentado. No fundo, os varios autores defendem o seu ponto de vista e fundamentam-
no, contudo, a decisdo de utilizar um e ndo outro, seguir as praticas de um ao invés das de outro, ¢ uma
decisdo que cabe ao GP tomar. Muito provavelmente, ird pesar na sua decisdo, o seu perfil de gestdo e

as dimensdes que considera mais relevantes possuir para garantir o sucesso do projeto que esta a gerir.

2.9 Escalas de Medigao de Inteligéncia Emocional e de Sucesso

Segundo a literatura, existem escalas validadas e devidamente capazes de medir IE, através

. , . , . 2 , .
de questionarios, podendo ser adaptadas também a entrevistas, focus group” entre outras técnicas de
recolha de dados. As escalas que vao ser apesentadas de seguida encontram-se devidamente agrupadas,

segundo as que podem aferir IE baseada em caracteristicas, e IE baseada em habilidades (Petrides et

2 Método de pesquisa qualitativa, cuja técnica de recolha de dados € feita através da interagdo de um grupo de
pessoas sobre a discussdo de um topico apresentado pelo investigador.
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al., 2001). Existem intimeras escalas de medi¢do que podem ajudar a avaliar a influéncia da IE no
quotidiano das pessoas, contudo, o contexto de estudo pode ser determinante no momento da selegido
da mesma, entre outras variaveis. Posto isto, foi necessario limitar as possiveis opgoes a medida que
estas iam surgindo no decorrer da exploracdo da literatura, ¢ estudar apenas algumas delas, dada a

alargada oferta que se verificou.

No decorrer da literatura ficou claro que algumas tém mais influéncia que outras, devido a
quantidade de vezes que aparecem mencionadas. De modo a fazer uma pré-sele¢ao das escalas, foram
identificadas as que suscitaram maior curiosidade, quer pela sua forte presenca em artigos indexados e
de quartis elevados, ou porque aparecem mencionadas e associadas a autores de referéncia na area da
IE, conferindo assim a partida uma forte credibilidade na selecdo efetuada. As escalas vao ser
apresentadas de seguida, dividas em 2 blocos —uma para medir a I[E baseada em habilidades e a segunda

para medir a IE baseada em caracteristicas.

Para a medicao de IE baseada em habilidades, destacam-se as escalas Multifactor Emotional
Intelligence Scale (MEIS) e Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT), Assessing
Your Emotional Style e a recente Rotterdam Emotional Intelligence Scale (REIS) (Petrides et al., 2001)
(K. A. Pekaar, Bakker, van der Linden, & Born, 2018):

—  Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT; Mayer et al. 2002) ¢ a escala de
medi¢do mais comum para EI baseada em habilidades, e é a versdo mais recente de Multifactor
Emotional Intelligence Scale (MEIS; Mayer et al. 1999) (Kong, 2014). A escala MSCEIT é baseada
no desempenho na forma como o individuo resolve problemas emocionais, em vez de relatar
diretamente as suas emogoes, e pode ser aplicada a individuos a partir dos 17 anos de idade (Kuo,
Wojtalik, Mesholam-Gately, Keshavan, & Eack, 2019). Esta escala avalia quatro ramos de IE, ¢
constituida por oito tarefas baseadas em 141 itens. Cada ramo de avaliacdo é composto por duas
tarefas: (1) Perceber e expressar emocgdo: faces, imagens; (2) Assimilar a emo¢ao ao pensamento
(facilitar o pensamento): simplificacdo, sensacao; (3) Compreender a emocdo: alteracdes, misturas;
(4) Regulacao flexiva das emogdes (gerir emogdes): gestdo, relagdes (Kuo et al., 2019). MSCEIT
¢ das poucas medidas baseadas em habilidades que que avaliam a capacidade global de IE, onde

as pontuacdes mais altas indicam um melhor processamento das emogdes (Kong, 2014).

—  Assessing Your Emotional Style (Caruso & Salovey, 2004) ¢ uma escala de 2 dos autores mais
conceituados na area da IE. Esta escala estd estruturada em 4 partes que permitem considerar
facilmente as habilidades emocionais do individuo: (1) Autoestudo da IE: Visdo geral das 4
habilidade da IE; (2) Estilo de solucdo de problemas: Encontrar a sua abordagem geral para
problemas; (3) Pesquisa de processamento emocional: Entender como lida com emogdes

especificas; (4) Filtros de humor: Determinar como vé as situagdes. As perguntas desta escala
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forma elaboradas para ajudar o individuo a pensar e, para que as vezes, realmente sinta as
habilidades da IE. Esta escala, ao contrario do teste de habilidades dos mesmos autores — MSCEIT,
ndo tem respostas certas ou erradas. O seu foco principal € ajudar o individuo a tornar-se mais

consciente da sua propria autoimagem com respeito a essas habilidade e comportamentos.

Rotterdam Emotional Intelligence Scale (REIS; Pekaar, Bakker, van der Linden, Born, 2018)
¢ uma escala recente que compreende 4 dimensdes: percecdo da emocgdo, regulacdo emocional,
reconhecer as emogdes dos outros e regular as emocdes dos outros. A validade desta escala foi
estabelecida através da associagdo forte com outros instrumentos de IE, e contribui positivamente
para a literatura porque esta entre os primeiros instrumentos de IE que medem sistematicamente

as emocdes proprias e dos outros, importante para trabalhos em equipa (K. A. Pekaar et al., 2018).

Por sua vez, para a medicao de IE baseada em caracteristicas, destacam-se as escalas Bar-On

Emotional Quotient Inventory (EQ-i), Trait Emotional Intelligence Questionnaire (TEIQue),

Workgroup Emotional Intelligence Profile (WEIP) e Wong & Law Emotional Intelligence Scale
(WLEIS) (Petrides et al., 2001):

Bar-On Emotional Quotient Inventory (EQ-i; Bar-On, 1997) ¢ uma das escalas mais
frequentemente aplicadas na literatura a fim de medir IE baseada em caracteristicas, com Salovey,
Mayer, Golman, Turquey e Palfai (1995) a consideraram satide mental, lida, trabalho e satisfacao
conjugal a validade preditiva desta escala. A estrutura desta escala ¢ baseada em 133 itens, 15
subescalas focadas em 5 fatores principais: intrapessoal, interpessoal, adaptacdo, gestdo do stress
¢ humor geral (Craparo, Magnano, & Faraci, 2014). Através da enumeracdo destes 5 principais
fatores que a escala EQ-1 pretende medir notamos facilmente que é fortemente baseada no modelo
de IE proposto por Bar-On (1997), apesar deste ser um considerado um modelo misto e nao

estritamente baseado me caracteristicas.

Trait Emotional Intelligence Questionnaire (TEIQue; Petrides, 2001; Petrides & Furnham,
2003; Petrides et al., 2003) tem como principal foco a IE baseada em caracteristicas. Esta escala
conta com 153 itens, 15 subescalas tal como a escala EQ-i, ¢ compreende 4 fatores: bem-estar,
autocontrolo, emotividade e habilidades sociais (Petrides et al., 2001). Estes 4 fatores demonstram
claramente que a escala TEIQue esta assente no modelo de IE proposto precisamente pelos mesmos
criadores desta escala, Petrides e Furnham (2001). A validade preditiva desta escala ¢ satide mental,
lidar com a adaptagdo de estilos, stress do trabalho e performance no trabalho (Petrides et al.,

2001).

Workgroup Emotional Intelligence Profile (Versao 3) (WEIP-3; Jordan et al., 2002) foca a

validade preditiva em auto monitorizagdo e empatia, e foi desenhada para medir a IE de individuos
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em grupos de trabalho. Esta escala é composta por 27 itens distribuidos por 2 grupos: dimensao
intrapessoal e interpessoal (Petrides et al., 2001). Com esta escala pretende-se ir de encontro aos
resultados de pesquisas anteriores onde a escala WEIP foi aplicada, ou seja, que individuos com
caracteristicas de IE elevadas tendem a desenvolver equipas de trabalho com melhor desempenho,

do que as equipas de trabalho com individuos com caracteristicas de IE mais baixas.

—  Wong & Law Emotional Intelligence Scale (WLEIS; Wong & Law, 2002) ¢ uma boa escala para
apresentar dados relacionados com o desempenho no trabalho e com a satisfacdo no trabalho ja
que estes pontos sdo as suas validades preditivas. Wong e Law (2002) desenvolveram uma escala
composta por 16 itens ¢ medida em 4 dimensdes: conhecer as proprias emogoes, reconhecer as

emocodes dos outros, lidar e regular a emogao (Petrides et al., 2001).

De entre as 7 escalas apresentadas e descritas anteriormente, escolhemos uma do grupo de
escalas que medem a IE baseada em habilidades - Assessing Your Emotional Style (Caruso & Salovey,
2004) (anexo 1). A credibilidade da escala ja foi determinada no momento de pré-selecdo, e dela
podemos destacar o facto de pertencer a 2 dos autores mais conceituados na area da IE. Contudo, numa
fase mais avangada, a selecdo desta escala justifica-se com 4 fatores: foco de medicdo da escala,

contextualizacdo das questoes, objetivo e questdo de investigagdo e, acessibilidade.

— O foco de medicio da escala foi um dos fatores mais determinantes no resultado da
selecdo da mesma. Dado que por norma os projetos tecnoldgicos sdo projetos de longa duragdo, onde
a incerteza € quase uma constante, e onde o nivel de exigéncia, maturidade e complexidade do projeto
podem ter forte impacto animico no individuo, naturalmente que o seu nivel de IE vai variar. Perante
estes dados, € possivel determinar que a partida, o nivel de IE do individuo varia de forma mais abrupta
ao longo do tempo do que o estilo de IE do proprio. Isto porque o nivel de IE ¢ influenciado por fatores
externos, enquanto que o estilo de IE ¢ algo intrinseco ao individuo, logo sera mais constante ao longo
do tempo e nos dard informagdes mais precisas. Ou seja, uma vez que esta escala estd vocacionada
para medir o estilo emocional de um individuo, ao invés do seu nivel de IE, este revelou-se um fator
decisivo por se manter mais constante ao longo de toda a duragao do projeto.

— Para se avaliar um caso de estudo ¢é preciso ir a raiz do problema, portanto é importante
analisar o comportamento dos individuos no seu local de agdo. Com contextualizagdo das questdes
queremos referir-nos a dindmica que as questdes apresentam na sua construgdo e para onde estdo
focadas. Ou seja, o facto das questdes que compde esta escala se basearem nos mais diversos
acontecimentos do dia a dia do desenvolvimento de projetos, ndo terem respostas certas ou erradas, e
conseguirem abordar casos reais onde o individuo se pode colocar e, responder exatamente com

conhecimento e experiéncias proprias, foi altamente valorizado.
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— O objetivo e a questido de investigacdo “Como pode a inteligéncia emocional
contribuir para um melhor desempenho na gestdo de projetos tecnologicos?” tiveram também um peso
na selegdo desta escala, uma vez que as dimensdes apresentadas pela escala permitiam com facilidade
responder a questdo de investigacdo e abordar o objetivo principal desta dissertagdo — estudo da relagao
da IE com a gestdo de projetos tecnoldgicos.

— Por ultimo, mas ndo menos importante, estd a acessibilidade da escala. A
acessibilidade da escala refere-se ao facto de esta ndo ter qualquer custo associado para a sua aquisicao,
ao contrario por exemplo da escala MSCEIT dos mesmos autores. A escala escolhida encontra-se num
livro intitulado The Emotionally Intelligent Manager - How to Develop and Use the Four Key
Emotional Skills of Leadership, de David Caruso e Peter Salovey.

Da escala selecionada apenas se utilizou uma das suas 4 dimensdes. Uma vez que as 4
dimensodes sdo distintas e ndo dependem de nenhuma das outras para que a sua aplicagdo faga sentido.
Assim, selecionou-se aquela que melhor se enquadrava na busca das respostas pretendidas — (2°
Dimensao) Estilo de solugdo de problemas: Encontrar a sua abordagem geral para problemas. Focando
no objetivo principal da investigagcdo — o estudo da relacdo da IE com a gestdo de projetos tecnologicos,
esta dimensao da escala revelou-se uma interessente abordagem a seguir de forma a recolher dados que
permitam atingi-lo. Isto porque a dimensdo em questdo, tanto permite explorar a IE na tomada de
decisdes ao longo do desenvolvimento do projeto, como também permite explorar a IE na gestao de
equipas. Posto isto, estudar a IE na tomada de decisdo e na gestdo de equipas ao longo do projeto, vai
permitir-nos desenvolver uma visao de como a IE se relaciona com a gestao de projetos, com especial

énfase nestes dois momentos.

No que respeita a medigdo do sucesso de projetos tecnologicos, ja foi abordado no decorrer
desta revisdao da literatura, a dificuldade inerente a mensurabilidade deste topico. Uma vez que as
defini¢des de sucesso sdo distintas, a forma de o avaliar tem de ser adequada a sua defini¢do. Para o
estudo atual, encontrou-se na literatura uma escala para medir sucesso em projetos tecnoldgicos, que
nos permitiu ter uma clara nogdo em que consiste o sucesso dos projetos tecnoldgicos para cada um dos
individuos abordados na investigagdo, de entre 3 dimensdes possiveis — satisfagdo do cliente, qualidade
percebida e processo de implementagdo (Mahaney & Lederer, 2006). A escala em questdo encontra-se
em anexo (anexo 2). Esta escala foi incluida no estudo para completar a investigagao e acrescentar valor,
percebendo a que dimensao do sucesso a amostra em estudo da mais importancia no momento de definir

sucesso de um projeto e, entender o porqué dessa escolha
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CAPITULO 111

METODOLOGIA

Introducao

A metodologia de investigacao utilizada passou por varias fases, ao longo do desenvolvimento
do trabalho de investigacao, por forma a prosseguir os objetivos definidos. Num primeiro momento foi
feita uma pesquisa bibliografica, tanto em livros, dissertagdes de mestrado, bem como em artigos
cientificos que, abordavam a problematica da IE, sucesso de projetos a nivel geral e do contexto
tecnologico em concreto, gestdo de projetos e tomada de decisdo. Em seguida, formalizaram-se as
proposi¢des que serdo evidenciadas no ponto seguinte. E por ultimo, desenvolveu-se uma investigagdo
de natureza qualitativa, recorrendo-se a realizacdo de entrevistas. O estudo foi aplicado a profissionais

do ramo do desenvolvimento de projetos tecnologicos e gestores de projeto.

3.1 Etapas da Pesquisa

Existem varios tipos de investiga¢do, assim como de procedimentos que lhe estdo associados.
No entanto, cada trabalho de investigagdo deve partir de uma intencao clara e objetiva, que devera ser
fundamentada no conhecimento disponivel e existente na literatura, selecionando uma metodologia que
seja a adequada para responder a questao de investigagdo e, simultaneamente, permita definir a estratégia
de investigacao mais adequada a captagao e validagdo de dados de uma forma simples e cientificamente
aceite. Desta forma, o presente capitulo apresenta as proposi¢cdes formuladas a partir da revisao da
literatura, a metodologia de pesquisa, bem como a justificacdo pelo tipo de metodoldgica adotada no
decorrer deste trabalho de investigacdo — a pesquisa exploratoria. Mais a frente, descrever-se-ao,

também, as diferentes etapas de investigagao.

Para iniciar o presente capitulo, dedicado a metodologia, é apresentado um esquema que reune
todas as etapas de pesquisa desta dissertagdo. Espera-se com este esquema tornar mais clara a
organizagdo e encadeamento de todas as etapas de pesquisa, e mostrar melhor quais os passos que foram

seguidos para se conseguir alcangar os resultados que serdo apresentados no capitulo I'V.
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1. Definicao dos Objetivos de Investigacdo
1.1 Defini¢éo dos objetivos
1.2 Sele¢do da questdo de investigacdo
1.3 Revisdo da literatura

2. Definicdo do Plano de Agédo
2.1 Formulacdo da proposta do modelo de investigacdo
2.2 Selecéo da técnica de recolha de dados
2.3 Preparacdo da recolha de dados

3. Recolha e Andlise de Dados
3.1 Recolha de informagao
3.2 Andlise dos dados
3.3 Redefinicdo das proposi¢es

4, Conclusdo

Figura 4 Etapas da Pesquisa

Fonte: Elaboragdo Propria.

1. Definicao dos objetivos de investigacio

De acordo com a figura 4 € possivel entender que primeiro foram definidos os objetivos de
investigacdo, e que deram precisamente o nome a primeira etapa de pesquisa — “Definicao dos
objetivos de investigacdo”. Esta primeira etapa subdividiu-se em trés fases: a fase de defini¢do dos
objetivos, a fase da selecdo da questdo de investigacdo e por fim os dominios e tematicas a embeber na

revisdo da literatura.

1.1 Identificacao dos objetivos

A primeira fase da etapa 1 da pesquisa consistiu na “Definicdo dos objetivos”. Este foi o
momento onde foram enumerados os objetivos, principal e especificos, que se pretendem alcancar com
o desenvolvimento da investigacdo. O objetivo principal desta dissertagdo consiste no estudo da relagdo
entre a IE com a gestdo de projetos tecnologicos. Este ambicioso objetivo obriga a explorar varias
tematicas, como a gestdo de projetos de uma forma geral e em especifico nos projetos tecnoldgicos,
sucesso dos projetos tecnologicos, gestdo de equipas, e aprofundar bem a componente da IE com foco
na gestdo de projetos. Alinhados com o objetivo principal, foram também definidos objetivos

especificos que se pretendem alcangar, nomeadamente explorar:

e A influéncia da IE em momentos de stress.
e O papel da IE na gestdo de equipas.

e Fase de um projeto onde ¢ mais vantajoso aplicar a IE.
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e Influéncia da IE na tomada de decisdes ao longo de um projeto.

e Vantagens de desenvolver a IE e aplica-la na gestdo de projetos tecnologicos.

O conjunto de todos estes objetivos, principal e especificos, para além de serem o foco a
manter no estudo, serviram também como guia para explorar a literatura, tal como sugerem Quivy e

Campenhoudt (Quivy & Campenhoudt, 1998).

1.2 Selecio da questio de investigacio

De acordo com o esquema da figura 4, a segunda fase da primeira etapa da pesquisa € a
“Selecao da questio de investigacdo”. Nesta fase foi selecionada uma questdo que deve ser clara,
objetiva, singular e concreta, bem como despertar interesse e ter intensdo de compreender melhor os
fenomenos estudados (Quivy & Campenhoudt, 1998). A questdo de investigacdo ¢ também definida
como a identificagdo do problema, e neste caso em concreto ¢: Como pode a inteligéncia emocional
contribuir para um melhor desempenho na gestio de projetos tecnologicos? A questio de
investigacao deve enquadrar-se com os objetivos enunciados para a dissertacdo, o que se verifica que
tal acontece no caso atual. Sendo o ambito desta investigacao a IE na gestdo dos projetos tecnologicos,
¢ possivel confirmar que objetivos e questdo de investigagdo estdo em perfeita harmonia para

conseguirmos progredir na pesquisa.

1.3 Revisao da literatura

A “Revisao da literatura” ¢ uma fase fundamental da pesquisa, pois € aqui que se percebe o
estado da arte e se formulam as proposi¢des, que vao permitir propor um modelo de investigagdo. Esta
revisdo deve verificar quais os trabalhos de pesquisa que foram feitos anteriormente na area em questio
e, a partir daqui, de uma forma natural originar questoes Uteis ¢ focadas no problema, a questdo de
investigacdo (Quivy & Campenhoudt, 1998). De modo a fazer uma profunda revisdo da literatura e,
sobretudo, bem fundamentada, foram consultados sites de referéncia para pesquisa, como WoS, b-on,
ResearchGate, ScienceDirect e Mendeley. A selegdo de artigos cientificos foi cuidada e obedeceu a
alguns aspetos, como por exemplo — foi dada maior importancia aos autores com mais relevancia na
area, e deu-se preferéncia a artigos indexados e de quartis elevados. Para garantir que os artigos
selecionados t€ém uma influéncia cientifica significativa, consultou-se o SClmago Journal Rank, que
avalia e constroi um ranking das revistas onde os artigos estdo publicados, € o Scopus que fornece a
informacdo da influéncia dos artigos a partir da sua quantidade de citagdes, tornando assim mais
plausivel a bibliografia selecionada. Os artigos selecionados foram registados numa folha de excel,
organizada em varias colunas: SCimago Index, quartil, titulo do artigo, autores, problematica e
conclusdes, agrupando assim informagdes pertinentes e que facilitassem a analise dos mesmos. A este

tipo de organizagdo chamamos de grelha de leitura (Quivy & Campenhoudt, 1998).
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2. Definicio do plano de a¢ido

Na segunda etapa de pesquisa — “Definicdo do plano de ac¢do”, estdo reunidas fases que
resultam da revisdo da literatura. Ou seja, com o término da revisao da literatura foi possivel formular
uma proposta do modelo de investigacao, selecionar a técnica de recolha de dados e elaborar um guido
para a realizacdo de entrevistas. Este ultimo ponto apenas surge do resultado determinado no subponto
anterior — técnica de recolha de dados. O plano de acdo aqui brevemente descrito, surge da necessidade
de mostrar como as variaveis em estudo se relacionam e, consequentemente, construir uma forma que

procure justificar e validar esse relacionamento.

2.1 Formulacio da proposta do modelo de investigacéio

Na primeira fase da segunda etapa de pesquisa — “Formulacio da proposta do modelo de
investigacido”, ¢ apresentado um modelo de investigacdo que mostra como as variaveis em estudo se
ligam umas com as outras. A partir deste modelo de investigagdo foi possivel criar as proposi¢des deste
estudo. A organizacdo de uma investigacdo em torno de hipoteses/ proposi¢des constitui a melhor forma
de conduzi-la com ordem e rigor, sem comprometer outras descobertas (Quivy & Campenhoudt, 1998).
Este tipo de formulagdo “fornece a investigagdo um fio condutor particularmente eficaz que, a partir do
momento em que ela é formulada, substitui nessa fung¢do a questdo da pesquisa, mesmo que esta deva

permanecer presente na nossa mente” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p. 119).

Uma proposicdo ¢ semelhante a uma hipotese, mas o seu proposito principal ¢ sugerir uma
ligagdo entre conceitos, numa situacdo em que a ligagdo entre ambos ndo pode ser verificada
experimentalmente. Posto isto, uma proposi¢do depende muito de pesquisas anteriores, suposicdes
plausiveis e evidéncias existentes. O que nos levou entdo a formular proposicdes ao invés de hipdteses
foi o facto de ndo irmos testar, mas sim, perante o modelo proposto, procurar evidéncias que
comprovassem as trés proposi¢cdes propostas, de maneira a fornecer informagdes sobre as variaveis em

estudo.

Assim, ap0s a revisao de literatura e assimilacdo do estado da arte, formulamos uma proposta

de um modelo de investigacao, do qual resultaram 3 proposigdes:

y Sucesso
P2

Inteligéncia emocional | ——»

.

Figura 5 Proposta de um Modelo de Investigacao

Tomada de decisdo

Gestdo de equipas

Fonte: Elaboragdo Propria.
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P1: A inteligéncia emocional influencia o sucesso dos projetos tecnologicos.
P2: A Inteligéncia emocional influencia a tomada de decisdo nos projetos tecnologicos.

P3: A inteligéncia emocional influencia a gestdo de equipas de projetos tecnologicos.

Apo6s uma vasta pesquisa de nogoes, definicdo e enquadramento da IE e gestdo de projetos e,
das tematicas que envolvem estes conceitos, foi possivel absorver um conhecimento bastante
consistente do tema desta dissertacdo, e construidas as bases necessarias para moldar a formulagao da
proposta do modelo de investigacdo representado através da figura 5. As trés proposicdes apresentadas
acima logo apos a figura representativa do modelo de investigacdo, identificadas com a letra P (significa
proposicdo) seguida de um numero, resultaram da criagdo do modelo de investigacdo apresentado. O
modelo proposto e as respetivas proposicoes advieram de um intenso exercicio de revisao de literatura
com foco na questdo de investigacdo — Como pode a inteligéncia emocional contribuir para um
melhor desempenho na gestao de projetos tecnoldgicos? — e dos objetivos descritos no capitulo do

enquadramento.

Durante a revisao de literatura disponivel sobre o tema nas mais diversas plataformas, foram
varias as enunciagoes de diferentes autores que justificaram a concegdo das proposi¢des enunciadas, e
que justificam o interesse e procura de mais informagdo sobre o tema. De seguida vao ser

fundamentadas, com recurso a literatura, as 3 proposi¢des que surgiram do modelo de investigacao.

P1: A inteligéncia emocional influéncia o sucesso dos projetos tecnologicos.

A primeira proposi¢do formulada — P1, refere-se a influéncia da IE no sucesso dos projetos
tecnoldgicos. E do senso comum que sdo inimeros os fatores que contribuem de forma positiva ou
negativa para que no final um projeto obtenha ou néo sucesso. De entre os fatores que influenciam o
sucesso dos projetos tecnoldgicos, varios autores divulgaram que “as habilidades de IE sio
importantes para o sucesso do projeto” (Mazur et al., 2014, p. 948), revelando assim um dos fatores
com influencia no sucesso dos projetos, nomeadamente no contexto tecnologico.

O construto da IE e o constante crescimento do conhecimento acerca deste tema, tem-se
revelado uma importante ferramenta a usar pelos gestores de projetos durante as varias fases que
constituem o ciclo de vida de um projeto, quer numa das suas vertentes mais técnicas ou de interagdo
com a equipa. Prova disso mesmo, ¢ que “a IE estd positivamente relacionada com dominios
importantes, como a melhoria da comunica¢io, desempenho no trabalho e eficacia da lideranca
ou desempenho na equipa” (Luong et al., 2019, p. 1), revelando-se assim como “um fator critico de
sucesso até agora negligenciado” (Luong et al., 2019, p. 1).

Com o aumento substancial do interesse pelo tema devido a todas as consideragdes ja

exploradas e justificadas pela literatura, ¢ esperado que o peso da IE e da sua aplicacdo com foco no
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sucesso, se verifique cada vez mais maior numero durante o desenvolvimento dos projetos, uma vez
que varios estudos apontam que “as capacidades de inteligéncia emocional contribuem muito para

o sucesso do projeto” (Magbool et al., 2017, p. 60).

P2: A inteligéncia emocional influéncia a tomada de decisdo nos projetos tecnologicos.

Durante o ciclo de vida de um projeto sdo muitas as decisoes que precisam de ser tomadas, €
a segunda proposi¢ao formulada — P2, refere-se precisamente a tomada de decisao, e a influéncia da IE
neste aspeto. A tomada de decisdo ¢é algo inevitavel, e a Gltima decisdo muitas vezes depende do GP,
contudo, as equipas de desenvolvimento como possuem um conhecimento mais vasto da parte mais
técnica, podem suportar o GP na tomada de decisao, partilhando com ele todo o seu conhecimento. A
IE pode ser uma excelente ferramenta durante a tomada de decisdo no seio das equipas, pois “uma
equipa emocionalmente inteligente pode aprimorar a capacidade de comunicacio dos membros
do grupo, de modo a estarem abertos a pontos de vista e ideias opostas e, aumentar o desempenho
da equipa e a tomada de decisées” (Rezvani et al., 2019, p. 121).

A tomada de decisdo tem um peso bastante significativo nos projetos tecnologicos, uma vez
que decisdes precipitadas ou pouco fundamentadas podem resultar em problemas futuros dentro do
projeto e da propria organizagdo. Com a ajuda da IE, as equipas de desenvolvimento de projetos
tecnologicos reinem melhores condigdes para a tomada de decisdes porque “a inteligéncia emocional
ajuda a manter relacionamentos eficazes e adequados entre os membros da equipa, contribuindo
assim para uma melhor troca de informacdes e tomada de decisdes, assim como melhora o
desempenho da equipa” (Giinsel & A¢ikgdz, 2013, p. 365).

Uma boa tomada de decisdo, quer em projetos de grande ou pequena escala, pressupde
naturalmente um vasto conhecimento sobre o tema em questdo, mas também uma boa comunicagdo
entre os envolvidos. Um ambiente saudavel dentro da equipa pode revelar-se também uma condigdo
importante para que tal acontega. Mais uma vez a literatura aprova a [E como fator decisivo na tomada
de decisdo, afirmando que “a inteligéncia emocional demonstrada pelos membros da equipa do
projeto, em projetos de grande escala, certamente sdo habilidades criticas que apoiam a
comunicac¢ao eficaz, melhor tomada de decisio e o desenvolvimento de relacionamentos eficazes

e de alta qualidade que levam a alto desempenho” (Rezvani et al., 2018, p. 1043).

P3: A inteligéncia emocional influéncia a gestao de equipas de projetos tecnologicos.

A terceira e ultima proposi¢do formulada — P3, alega existir uma influéncia entre a IE e a
gestdo de equipas de projetos tecnoldgicos. No campo da gestdo de equipas, sdo varias as ferramentas
e técnicas que um GP pode empregar por forma a gerir a sua equipa da forma mais eficiente possivel,

sempre em torno do objetivo do projeto e alcance do sucesso do mesmo. A gestdo de equipas de projetos
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tecnologicos ¢ um dos maiores desafios que o GP enfrenta durante a sua atividade, pois a gestdo de
recursos humanos ¢ conhecida como uma das partes mais criticas de um projeto, pois como ja foi
abordada no topico de gestdo de equipas, esta dificuldade estd relacionada com as multiplas
personalidades existentes no grupo, diferentes pontos de vista e opinides (Rezvani et al., 2019). No
entanto a [E pode dar suporte ao GP a ultrapassar estas dificuldades caso seja aplicada durante a gestao
de equipas, pois a “EI pode melhorar a interacio humana ligando emocao e cognicio, por isso é
significativo para melhorar o comportamento e desempenho no local de trabalho, especialmente
o comportamento e desempenho da equipa” (Xiang et al., 2016, p. 1267).

O desempenho das equipas de desenvolvimento de projetos ¢ influenciado pelo lider que tém
pela frente, pelas suas agdes, pela confianca que este transmite ao grupo de trabalho e pela capacidade
deste em gerir a equipa e os seus conflitos. Portanto, ¢ de extrema importancia a aplicagdo da IE por
parte do GP, pois “a IE € um fator significativo para a resolucao de conflitos e consequente melhora

a confianca e relacionamentos nas equipas” (Rezvani et al., 2019, p. 121).

Um ambiente saudavel dentro de uma equipa de trabalho desencadeia ag¢des positivas por
parte dos seus elementos, bem como um melhor desempenho nas respetivas tarefas. Para isso torna-se
importante entender as emogdes e necessidades dos colegas de equipa. A IE tem-se mostrado uma 6tima
opgdo para dar resposta a esta necessidade a nivel de gestdo de equipas, pois “a IE revelou efeitos
positivos em varios aspetos, e afirmou que a capacidade dos membros da equipa para regular,
perceber e compreender os seus proprios sentimentos e emocdes, bem como as dos seus membros

da equipa, correlacionam-se com o seu desempenho no trabalho” (Khosravi et al., 2020, p. 38).

2.2 Selecao da técnica de recolha de dados

Relativamente a “Selecéio da técnica de recolha de dados”, procurou-se selecionar a técnica
de recolha de dados mais adequada, por forma a que se conseguisse reunir informac¢ao com a maxima
qualidade e detalhe, a fim de se testar e aceitar as proposi¢des definidas anteriormente (Quivy &
Campenhoudt, 1998). Uma vez que temos proposi¢des, estamos perante um estudo de natureza
exploratoria e, por isso, ao longo do trabalho vamos testando as proposi¢des confrontando-as com os
dados recolhidos, a fim de avaliar a veracidade de cada uma delas (Quivy & Campenhoudt, 1998). Desta
forma, a técnica de recolha de dados tem de estar alinhada com esta premissa, pois é fundamental que
a metodologia escolhida seja adequada e organizada para a recolha deste tipo de evidéncias (Quivy &
Campenhoudt, 1998). Posto isto, foi decido que a recolha de dados deveria ser feita através de
entrevistas semiestruturadas e individuais, com um guido comum para todos os entrevistados,
conferindo ao entrevistado liberdade para explorar as questdes apresentadas. Ao contrario dos
inquéritos, as entrevistas permitem obter mais detalhe na resposta, pois, por norma, numa entrevista os
intervenientes tendem a explorar a questdo dando a sua opinido e fundamentando o seu ponto de vista.

Desta forma, as entrevistas permitem obter elementos de reflexdo muito ricos e relevantes (Quivy &

41



Campenhoudt, 1998). A técnica de recolha de dados pode revelar-se fundamental para garantir o sucesso

do estudo, portanto, esta deve ser apropriada e sistematica na recolha de evidéncias.

2.3 Preparacio da recolha de dados

A preparagdo da recolha de dados consistiu na elaboragdo de um guido de entrevista (apéndice
1) igual para todos os entrevistados. Para a reda¢do deste guidio, foram utilizadas 2 escalas, apresentadas
previamente no capitulo II — em “2.9 Escalas de Medi¢do de Inteligéncia Emocional e de Sucesso” —
uma para medir a IE e outra para medir o sucesso do projeto. Este guido serviu para orientar as
entrevistas feitas a um grupo de pessoas previamente selecionado de acordo com a sua profissdo e
entendimento nas areas em estudo. As perguntas que constituem este guido tinham como objetivo a
obten¢do de respostas que pudessem sustentar as proposi¢des que surgiram da proposta de um modelo
de investigacdo. Outro fator que justificou a elabora¢do de um guido foi tornar os dados recolhidos

sistematicamente comparaveis.

As escalas utilizadas para a elaboracdo do guido de entrevista foram: Assessing Your
Emotional Style (Caruso & Salovey, 2004) — para aferir IE e, para estudar a componente do sucesso
dos projetos tecnologicos, foi utilizada a escala presente no artigo The Effect Of Intrinsic And Extrinsic
Rewards For Developers On Information Systems Project Success (R. Mahaney e A. Lederer, 2006).
A primeira parte do guido recolhe dados demograficos dos entrevistados, de modo a que posteriormente
seja possivel agrupar resultados de acordo com as caracteristicas dos mesmos. A segunda parte do guido
¢ destinada a recolha de informagdes sobre a IE dos individuos, para isso s3o analisados os seus
comportamentos e tomada de decisdes face a determinadas situagdes. Na terceira e Gltima parte do
guido, vai ser abordada a opinido dos entrevistados sobre o sucesso dos projetos tecnologicos, para isso
¢ esperado que eles mencionem alguns dos topicos presentes na escala de sucesso, a fim de se entender

como estes definem sucesso dos projetos tecnoldgicos e quais os topicos com mais peso nesta matéria.

3. Recolha e analise de dados

Na ultima etapa da pesquisa — “Recolha e analise de dados”, foi feita a recolha de todos os
dados segundo a metodologia previamente escolhida e, posteriormente, analisar-se-a o contetdo

recolhido.

3.1 Recolha de informacao

Num primeiro momento desta fase — “Recolha de informacfo”, foram recolhidos todos os
dados através da realizag@o de entrevistas, que decorreram em agosto ¢ setembro de 2020. O sucesso

destas entrevistas ¢ uma questdo de experi€ncia dos entrevistados, portanto estas entrevistas foram
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realizadas a uma amostra de pessoas, cujas profissdes predominam na area de gestdo de projetos e
desenvolvimento de projetos tecnologicos. Contudo, uma outra entrevistada da area da psicologia
também foi ouvida, por ter um vasto conhecimento e ter desenvolvido pesquisas na area da [E. Durante
a recolha de informagdo através de entrevistas, houve a necessidade de estas serem gravadas, com o
consentimento dos entrevistados, de forma a se conseguir captar o maximo de informagao possivel e,
manter a fidelidade e prevencdo dos discursos. E da maxima importdncia manter os discursos dos
entrevistados inalterados para que se consiga analisar com rigor a sua posi¢do sobre determinado
assunto. Segundo Quivy e Campenhoudt, os principais tragos de uma entrevista exploratoria sdo: fazer
o minimo de perguntas possivel; intervir da forma mais aberta possivel; abster-se de se incluir a si
mesmo no conteudo; procurar que a entrevista se desenrole num ambiente ¢ num contexto adequados;
gravar as entrevistas (Quivy & Campenhoudt, 1998). Trata-se, portanto, de um método que nao tem a
ver com a troca de pontos de vista, mas sim com a reten¢ao de experiéncias, pensamentos e opinides do

entrevistado.

3.2 Analise dos dados

Posteriormente, na ultima fase da terceira etapa da pesquisa — “Analise dos dados”, foi feita
a analise dos resultados obtidos a partir da realizacdo das entrevistas, e um confronto com as proposigdes

apresentadas. Foi nesta fase que se percebeu se as proposigdes apresentadas podiam ou ndo ser aceites.

Os dados recolhidos foram analisados através da técnica de analise de conteudo que, segundo
Bardin (2016), é uma técnica de investigagao que tem por finalidade a descrig@o objetiva, sistematica e
qualitativa do conteudo da comunicagdo, e consiste num conjunto de instrumentos metodoldgicos que
se aplicam a analise de discursos (Bardin, 2016). Um desses instrumentos € a indugdo, uma vez que a
analise de conteudo é uma boa técnica para produzir inferéncias validas. No cenario atual, inferéncia
consiste na deducdo de algo a partir do discurso dos entrevistados, que pode servir para apoiar ou

declinar as proposi¢des formuladas.

Segundo Bardin (2016), as diferentes fases da analise de contetdo organizam-se em torno de

trés momentos:

1. apré-analise;
2. aexploraciao do material,

3. o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

No primeiro momento da analise de conteido — pré-analise, foi feita a organizacdo do
material obtido através das entrevistas. Esta organizagdo refere-se a transcri¢do dos audios das

entrevistas para texto corrido, sempre com grande rigor, garantindo assim o discurso tal como foi
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proferido pelos entrevistados. Nesta fase também foi feita uma primeira leitura ao conteudo que resultou

da transcri¢do dos audios, de modo a conhecer o material obtido e criar familiaridade com ele.

Passando para o segundo momento da analise de conteido — a explorag¢iao do material, foi
onde se organizou a informacdo e se agregaram os dados transcritos, de maneira a ser possivel
identificar as palavras mais pronunciadas pelos entrevistados — palavras chave. Estas palavras chave
podem ajudar a salientar os aspetos mais relevantes para o estudo do ponto de vista dos entrevistados.
O resultado desta identificagdo pode ser apresentado graficamente através de nuvem de palavras, de

modo a transmitir visualmente o peso das palavras usadas.

Por ultimo, o terceiro momento da analise de conteiido — o tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretacio, consistiu na interpretacdo dos resultados por meio de inferéncia. Neste
ponto pretendeu-se produzir inferéncias validas, onde através da analise de conteudo e das suas palavras
chave, se procuraram evidéncias no discurso dos entrevistados que sustentassem as proposi¢oes

apresentadas.

3.3 Redefinicao das proposicoes

A fase de redefinicdo das proposi¢des pode ou ndo acontecer, conforme os resultados
encontrados respondam as proposi¢des formuladas ou ndo. No caso de os resultados ndo responderem
as proposigoes formuladas teremos de voltar a fase de selegao da questdo de investigagdo, de modo a
se definirem novamente as proposigdes e assim recomegar a analise de todas as etapas a partir desse
momento. Isto pode acontecer caso as proposi¢des tenham sido mal formuladas ou, por exemplo,

estarmos perante entrevistados atipicos, também eles mal selecionados.

4. Conclusao

Na ultima etapa da pesquisa — “Conclusdo”, foram retiradas as tltimas ilagdes e foi dada a
resposta a questdo de investigagdo, assim como analisado o cumprimento dos objetivos inicialmente
propostos. Aproveitou-se também este momento para sugerir investigacdes futuras, sem esquecer de

evidenciar as limitagdes do presente estudo.
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CAPITULO 1V

ANALISE, DISCUSSAO E APRESENTACAO DE RESULTADOS

4.1 Caracterizagao da Amostra

A primeira parte do guido de entrevista visa uma caracteriza¢ao sociodemografica da amostra,

como demonstrado no guido de entrevista (apéndice 1).

A amostra ¢ constituida por 9 elementos. De forma a compreender o perfil dos entrevistados,

foram agrupadas as informagdes mais pertinentes para o estudo nas tabelas seguintes. Cada entrevistado

encontra-se designado pela letra E (Entrevistado) seguida de um numero. Foi utilizado este método de

identificacdo devido a prote¢do de dados, com o objetivo de proteger a identidade de cada um dos

entrevistados.

Tabela 3 Fungao dos Entrevistados na Empresa Onde Laboram

Funcdo na
mpresa

Entrevistado

Gestor(a) de
Projeto

Psicologo(a)

Consultor(a)

CEO

Programador(a)

E1l

=

E2

E3

E4

ES

E6

it dialle

E7

E8

E9

Na tabela 3 estdo representadas as fun¢des de cada um dos entrevistados na empresa onde

laboram atualmente. E importante sabermos esta informagéo para percebermos o ambiente em que cada

um deles se insere, pois, as respostas podem naturalmente ser influenciadas pelos diferentes papéis que

desempenham e pela sua area de atuagdo.
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Tabela 4 Agregacdo dos Dados Demograficos dos Entrevistados

%]
=
[}
= 4. S.Bz.lmo de . 7.Anos ~
= < . atividade 6.Se sim, de que 8.Funcao na
= S | o | Faixa | .. de
2l 8| = . . ligado ao setor | forma? . empresa
> Q < | etaria PV carreira
R tecnologico?
- | | e
E1|F |PT |28 |20-30 | Sim Desenvolvimento 3 GP
E2|F |PT |52 | 50-60 | Nao - 28 Psicologa
E3 | M PT 55 | 50-60 | Sim Desenvolvimento 30 GPe
consultor
E4|M | PT | 44 | 40-50 | Sim Desenvolvimento 20 CEO e GP
PT Acompanhamento de
E5 | M 46 | 40-50 | Sim projetos de 22 GP
investigacao e de
desenvolvimento
E6 | M | BR | 41 | 40-50 | Sim Desenvolvimento 14 GP
E7|F | PT |25 |20-30 | Sim Desenvolvimento 4 Consultora
E8| M | PT | 26 | 20-30 | Sim Desenvolvimento 5 Consultor
E9|M | PT |29 | 20-30 | Sim Desenvolvimento 3 Programador

Na tabela 4, estdo agregados os dados demograficos dos 9 entrevistados. Na primeira coluna
encontra-se identificado o género de cada entrevistado: F — Feminino, M — Masculino. A quantidade de
entrevistados do género feminino e masculino é 3 e 6, respetivamente. Esta informagdo pode ser
interessante para o estudo uma vez que as pessoas de ambos 0s géneros por norma sao sensiveis a temas

diferentes.

A terceira coluna mostra-nos a distribui¢do dos entrevistados por faixa etaria. O fator idade
pode revelar-se também um fator decisivo em multiplos aspetos do estudo. As diferentes faixas etarias
podem ver e interpretar a mesma situacdo de forma diferente, pois podem ser influenciados pela propria
experiéncia e, € possivel, que com a idade melhorem os seus comportamentos para uma mesma situagao
(Zhang et al., 2018). A idade dos entrevistados varia entre os 25 e 55 anos (esta informag¢do pode ser
consultada em mais detalhe nos anexos deste documento): existem quatro entrevistados cuja idade se
compreende entre os 20 e os 30 anos, constituindo a maior fatia de entrevistados; entre os 40 e os 50
anos existem 3 entrevistados; entre os 50 e os 60 anos foram entrevistadas 2 pessoas, formando a menor

parte da amostra.

A coluna cinco, agrega a resposta booleana por parte dos entrevistados, em relagdo a ligacdo
do seu ramo de atividade com o setor tecnologico. Uma vez que este estudo se centra no contexto
tecnologico, é importante saber se de facto os entrevistados t€ém uma relagdo estreita com o tema.

Contudo, ¢ igualmente de elevado interesse ouvir pessoas que estdo fora do assunto, para entender se
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os pontos de vista coincidem, ou se t€m inputs interessantes e de valor para acrescentar. Assim, vemos
que os 8 dos 9 entrevistados laboram num ramo de atividade relacionado com o setor tecnologico, €
apenas 1 pessoa nao tem qualquer ligagdo com o setor tecnologico no desempenho da sua atividade

profissional.

Por sua vez, a coluna sete, contém a informac¢do dos anos de carreira dos entrevistados. Este
dado ¢ aquele que, por logica, podera ter maior influéncia nas respostas de cada entrevistado. Uma vez
que todos os cenarios que lhes foram expostos durante a entrevista sdo cenarios reais, e ¢ esperada que
areacdo de cada um deles seja de acordo com a sua experiéncia profissional e, quantidade de diferentes
vivéncias e cendrios que experienciaram ao longo carreira. A distribuicdo segundo os anos de
experiéncia profissional determinou que: 4 dos entrevistados tém menos de 10 de experiéncia,
constituindo quase metade da amostra; 2 dos entrevistados t€ém uma experiéncia profissional
compreendida entre os 10 e os 20 anos; por ultimo, temos 3 entrevistados cujos anos de experiéncia
profissional variam entre os 20 e os 30 anos, formando a segunda maior fatia da amostra. Mais uma

vez, esta informacao pode ser consultada em mais detalhe nos anexos deste documento.

4.2 Analise de Contetdo e Interpretagao de Resultados

4.2.1 ATIE e o Sucesso

De seguida vao ser analisados os resultados obtidos por intermédio da realizagdo das
entrevistas aos 9 elementos da amostra e previamente apresentados. Através da analise de contetdo das
respostas dos entrevistados, vai ser possivel sustentar ou declinar as proposi¢des que surgiram do

modelo de investigacao proposto.

Neste tdpico vai ser abordada a IE e o sucesso de acordo com as respostas dos entrevistados.

Segundo o modelo de investigacdo proposto, a primeira proposi¢ao apresentada consiste no seguinte:

P1: A inteligéncia emocional influencia o sucesso dos projetos tecnolégicos.

Ap0s a andlise das respostas dos entrevistados, foi possivel juntar uma série de referéncias
alusivas ao tema da P1. Em primeiro lugar, a E1 menciona justamente que a IE pode influenciar os
projetos, quando se refere a IE como uma habilidade: “Acho que é uma skill que todos devemos
procurar desenvolver, pode influenciar o sucesso do projeto”. Esta expressao utilizada pela E1 vai

precisamente ao encontro da primeira proposicao apresentada.

Por sua vez, o E3 vai mais longe, € sem sombra de duvida que cobre totalmente a P1, quando

refere sem qualquer hesitagdo “E claro que IE pode influenciar o sucesso do projeto, estamos a gerir
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pessoas! Ndo nos podemos esquecer que apesar de haver uma componente muito técnica, na prdtica
estamos a gerir pessoas. Ha gestores de projeto que ndo tém competéncias emocionais para primeiro
gerir a si préprio e depois os outros. Se ndo desenvolve essa competéncia, dificilmente vai conseguir
ter sucesso. IE pode funcionar como um chapéu de chuva”. Com isto, o E3 elucida que a IE para além

de contribuir para o sucesso dos projetos tecnologicos, também salvaguarda o GP.

Tal como vimos ao longo da revisdo da literatura, existem varias componentes que podem
influenciar o sucesso de um projeto tecnologico, nomeadamente a experiéncia das equipas (Sanchez et
al., 2017), a incerteza do projeto (Lai et al., 2018), o proprio ambiente onde o projeto ¢ desenvolvido
(Tam et al., 2020), ou até a relagdo com todos os stakeholders envolvidos (Rezvani & Khosravi, 2019).
O E4 aprofunda mais a questdo, e declara com a maior firmeza que “A4 IE e o sucesso do projeto é
absoluta e totalmente inquestiondvel, alids eu diria mais, das muitas coisas que lhe podem garantir
o0 insucesso de um projeto, uma delas é abdicar por completo do uso da ferramenta da IE como
ferramenta de andlise. Se quiser garantir o insucesso de um projeto, esse pode ser um excelente
caminho”. De acordo com as palavras do E4, a importancia da IE para o sucesso dos projetos nem
sequer ¢ discutivel, e é extremamente facil garantir o insucesso de um projeto quando nao se faz uso da

IE.

Quanto ao E5, comegou por explicar que “Ha vdrias dimensées de sucesso. Os projetos
geridos do ponto de visto do triangulo de ferro podem ser bem-sucedidos, mas atualmente isso néo é
suficiente”, o que permitiu entender que a gestdo de projetos ndo pode ficar confinada a defini¢do
classica de sucesso conhecida no mundo da gestdo de projetos, tal como referido na literatura (Tam et
al., 2020). O E4 também partilha da mesma opinido do ES quando profere que “Durante anos definiu-
se sucesso de acordo com o tridngulo de ferro, mas atualmente ndo é suficiente. Sou completamente
contra e tenho uma opinido — o sucesso do projeto deveria ser medido pelo grau de satisfacio do
cliente com o produto que lhe entregamos. Alinhamento estratégico. Alinhar o projeto com os
objetivos da organizacdo”. De forma a completar a sua opinido no que concerne a influéncia da IE no
sucesso dos projetos, o ES verbalizou com um tom bem assente: “/Ndo tenho duvidas nenhumas que a
IE influencia o sucesso dos projetos, nomeadamente dos tecnoldgicos que sao aqueles a que me

dedico, comegando pela gestao dos mesmos”.

O E6 comega o seu discurso dizendo que “/Nas dreas técnicas ainda ndo ha muita visibilidade
para a IE. Mas devemos estar atentos a esta matéria, pois até o tom de voz numa reunido pode indicar
muita coisa, a posicio do corpo igualmente”. Mais a frente, o E6 explica que “IE e sucesso estdo
relacionados, nos projetos de tecnologia e nao so. Os profissionais de TI sdo muito objetivos, mas a
IE traz outro ponto importante para a gestdo”. Com isto podemos entender que a objetividade das

competéncias técnicas de um individuo, € o seu vasto conhecimento no momento de implementagao,
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podem nao ser suficientes para garantir o sucesso de um projeto tecnologico, o que nos leva a crer que

a visibilidade da IE devia ter mais énfase durante o desenvolvimento de projetos.

A E7 inicia a exposi¢do do seu ponto de vista de sucesso de um projeto fazendo alusdo a
lideranga, ¢ interligando-a com a IE: “Lideranca define sucesso. Acho que no fim de um projeto o que
vai decidir se um projeto tem ou ndo sucesso é quem tu tens a guiar, orientar esse projeto — o lider.
Unir a equipa, manter todos motivados é fundamental, é um dos exemplos onde a IE pode ser
aplicada de forma benéfica”. Mais a frente, a E7 evidencia a importancia da IE no sucesso dos projetos
tecnologicos, expondo que: “Sem divida que ha uma ligacdo entre IE e sucesso de um projeto
tecnologico, sem duvida! Principalmente por parte das pessoas que estio a frente dos projetos, e cada

vez, vés que as pessoas investem mais neste tema. E um fator decisivo de sucesso de um projeto™.

De acordo com o ES, consultor na area de desenvolvimento de projetos tecnoldgicos, “Hd
uma ligagdo entre a IE e o sucesso dos projetos tecnologicos — a motivagdo é o principal para atingir
os resultados com muito mais brio e muito mais qualidade”, levando-nos a acreditar que a IE pode ser

utilizada como uma ferramenta motivacional pela gestdo de projetos.

Por tultimo, o E9 revelou ndo ter uma opinido formada sobre a IE porque nunca ouviu falar
sobre o tema. De acordo com a sua experiéncia como profissional de desenvolvimento de sofiware, ¢
sem conhecimento evidente de IE “Ndo considero a IE importante para determinar o sucesso de um
projeto de desenvolvimento tecnologico, o que determina é a experiéncia e o dinheiro que existe para

0 concretizar”.

A E2 foi a tinica que ndo aludiu qualquer expressdo ou comentario possivel de se relacionar
com a P1. Contudo, através analise das expressdes dos restantes entrevistados, conseguimos perceber

que existem indicios para aceitar a P1 — A IE influencia o sucesso dos projetos tecnoldgicos.

4.2.2 AIE e a Tomada de Decisdo

No topico que se segue continuamos a exploragdo da IE de acordo com as respostas dos
entrevistados, mais concretamente na tomada de decisdo. Segundo o modelo de investigagdo proposto,

a segunda proposicao apresentada consiste no seguinte:

P2: A inteligéncia emocional influencia a tomada de decisdo nos projetos tecnologicos.

Recorrendo, novamente, ao discurso dos entrevistados, foi possivel encontrar varias mengdes
ao tema da P2. A E1 comega por dizer que para si, a IE ¢ “Reagir de forma certa a uma dada situacdo.

Nao ser influenciada pelas emogées quando tomas uma decisdo”. Com isto, podemos interpretar que
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para a El a IE ajuda os individuos a tomarem uma posi¢@o mais racional no momento de tomada de

decisdo.

A E2 inicia o seu discurso defendendo que “A IE se aplica a todos os campos, é uma
ferramenta para a vida, tanto para o trabalho como nas nossas relagoes pessoais”, mostrando assim
a abrangéncia deste instrumento. Transmite também uma outra perspetiva de IE, dizendo “Para mim
IE tem 2 facetas — a nossa capacidade de identificar e gerir emocgoes, em nos e nos outros; capacidade
de usar as emogoes no processo de tomada de decisdo.”, focando igualmente na questdo da tomada de

decisdo para além da identificag@o e gestdo de emocdes.

Por sua vez, o E3, sem qualquer impasse ¢ de um modo perseverante, profere “Sim, sim, sim,
sem duvida! A forma como o GP gere a tomada de decisdo é muito parecida com a forma como gere
risco. Perfil comportamental é muito importante. Nem muito otimista, nem muito pessimista, um

estado neutro ¢ o ideal, e ld estd, vamos bater novamente na questdio da IE”.

O E4 comecga por fazer uma analise a tomada de decisdo dos gestores de projeto em projetos
tecnologicos, dizendo que “O GP tem de tomar a decisdo que acha que deve tomar. Como membro da
equipa, em ultima andlise, se ndo concordo mesmo com a decisdo peco para sair do projeto, exponho
todos os meus argumentos, ou, visto a camisola e acato a decisdo do GP. E muito rara uma situacdo
destas de rompimento absoluto. O GP ndo pode ser autista ao ponto de ndo ouvir a sua equipa,
quando eles tém mais e melhor conhecimento técnico”, demonstrado que apesar do GP ter o poder de
tomada de decisdo, deve ouvir a sua equipa ¢ as suas opinides mais técnicas. Posteriormente, fazendo
alusdo a IE, o E4 expde o seu ponto de vista em relagdo a tomada de decisdo num projeto, dizendo:
“Acho que todas as fases sdo criticas. Todas. Em qualquer fase uma md decisdao pode comprometer
o sucesso do projeto. Qualquer estado emocional extremo, excessivamente otimista ou depressdo,

inevitavelmente influencia a decisao”.

Do ponto de vista do ES, como GP na area de T1, “O otimismo influencia a tomada de decisdo,
disso ndo tenho duvida. Ja tomei mds decisoes por causa do excesso de otimismo. Ndo é facil um
balanco. Quando estamos demasiado otimistas erguemos demasiado os pontos fortes e
desvalorizamos os pontos menos positivos da nossa decisdo. A questio emocional do
autoconhecimento faz-nos perceber se estamos a ter em conta todos os fatores”. Abordando uma vez
mais a [E na tomada de decisdo durante a sua atividade profissional, refere: “Tento que a emogdo ndao

me domine completamente, mas ndo é possivel controlar isso por completo”.

Um outro ponto de vista surge através do E6. As suas palavras levam-nos a crer que a IE ndo

tem um peso assim t3o notoério durante o processo de tomada de decisdo, quando diz “Imagino que ndo.
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Desde que esteja estivel pode avangar. Emogoes negativas tem peso negativo na tomada de decisdo,

emocades positivas ndo interferem”.

A E7, consultora na area de desenvolvimento de projetos tecnologicos, afirma sem margem
de duvida que “Ndo devemos tomar decisées quando estamos muito chateados ou muito contentes,
devemos esperar por um mood mais neutro. Quando estamos com emogoes negativas sé vemos o lado
negativo das coisas e ndo medimos as consequéncias das nossas acoes. Com clareza isso ndo acontece.
Se estivermos demasiado felizes também nos afeta porque podemos ver as coisas com demasiado
otimismo e na realidade pode até ndo ser tio benéfico para nos e para o projeto como estamos a
idealizar. Ndo devemos tomar decisoes quando as nossas emogoes estdo num pico, tanto positivo
como negativo”, mostrando que um estado de emocgdes balanceado € o ideal no momento de tomada de
decisdo. Expoe ainda que “Nao tomo decisoes precipitadas. Tento conversar com outras pessoas para

ver outras perspetivas. Decisdes devem ser conscientes, considerando todos os pontos de vista”.

Quanto ao ES, refere que durante um projeto “As emocédes influenciam o pensamento e
tomada de decisdo. A capacidade de andlise também é influenciada. Se muito contente, acho que ndo
influencia tanto. Penso que as emogdes negativas tém mais peso nas decisoes. A IE pode ser uma
otima ferramenta para balancear estes momentos”. No seu discurso, o E8 expde ainda que “Hd
momentos em que fazemos coisas que ndo gostamos tanto e isso influencia o rendimento. Quando se

torna um padrio, uma constante, ja nao faz bem a pessoa e apoio a mudanca®.

O E9, ndo se manifestou em momento algum durante o seu discurso em relagdo a IE na tomada
de decisdo, contetido da P2. Porém, tendo em conta o discurso dos restantes entrevistados, € mesmo nio
obtendo a plena concordancia sobre o tema pelo E6, ainda assim, € possivel perceber que existem pistas

para aceitar a P2 — A IE influencia a tomada de decisdao nos projetos tecnoldgicos.

4.2.3 AIE e a Gestao de Equipas

Neste terceiro ponto da analise de contetido e interpretagdo de resultados, prosseguimos na
analise da IE em fungao das respostas dos entrevistados, mais precisamente na matéria de gestdo de
equipas. Segundo o modelo de investigacdo proposto, a terceira e ultima proposi¢do apresentada

consiste no seguinte:

P3: A inteligéncia emocional influencia a gestao de equipas de projetos tecnologicos.

Utilizando o método aplicado na fundamentacdo das proposi¢des anteriores, averiguamos
novamente o discurso dos entrevistados, de forma a descobrir se estes fazem referéncias ao tema da P3.

Iniciamos a exploragdo do tema com a dissecagdo do discurso da E1, que se mostrou bastante integrada
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no assunto e multiplas alusdes ao tema. A El, gestora de projetos no ambito de desenvolvimento
tecnologico, comegou por referir que “Como GP tenho uma forte responsabilidade de cooperacdo na
equipa” e, que a “IE estd muito relacionada com a forma como lidamos com os problemas, e a
normalmente a maior causa dos problemas sdo as pessoas”. Prosseguindo no seu discurso, a El
acabou por referir que a nivel de gestdo de equipas, como gestora de projetos, “A nossa “obrigacdo” é
dar o maximo de suporte. Quando entrei para a empresa também fui muito bem recebida e integrada
na equipa, é importante que isto seja feito com quem entra num novo projeto”, alegando ainda que
“IE pode ser usada como ferramenta para integrar alguém num grupo — devemos demonstrar
paciéncia e nio mostrar desagrado. E importante que o novo elemento niio sinta medo de errar e
questionar”. Uma vez que os projetos que gere sdo muito dotados de incerteza gragas a natureza onde
se inserem, a El ressalvou: “Aplico IE sobretudo em situacoes de stress — temos de saber separar a
nossa funcdo/ papel e o que é a nossa personalidade, o que estamos a sentir naquele momento. Ndo

podemos deixar que as nossas emocoes influenciem de forma negativa a equipa”.

A E2, apesar de se encontrar fora da conjuntura de gestdo de projetos e desenvolvimento
tecnologico, conseguiu também abranger no seu discurso pontos interessantes para a analise da
proposicao P3. Abordou a IE na gestdo de equipas de uma forma geral, formulando a sua opinido sobre
0 tema mesmo nao estando no terreno, comegando por definir que para si a “IE é uma ferramenta
muito interessante para gerir o conflito dentro das equipas”. Isto porque do seu ponto de vista “Os
GP devem gerir as emocgoes e equipa. A IE estd sempre em jogo todos os dias, em todas as situacaoes,
sejam em maior ou em menor grau. Deve-se pensar antes de agir”. Segundo a E2, e sendo ela uma
pessoa da area da psicologia e com sensibilidade ao tema da gestdo de recursos humanos ¢ identificagdo
das emocgdes dos outros, explicou também que “Apoiar, dar a ajuda que necessita, mostrar
compreensdo e empatia, ajudar a gerir as suas proprias emogoes e mostrar que em nomentos menos

bons o nosso colega de equipa ndo estd sozinho, sdo competéncias da IE”.

O E3, um individuo com um vasto curriculo na &rea da gestdo de projetos, comeca por referir
que uma das possiveis aplicagdes da IE nas equipas ¢ como “Mecanismo de recompensa”. Segundo o
E3, “O GP tem de ser assertivo e falar com verdade. Em situacoes de crise e conflito o GP tem de ser
transparente e objetivo, reagir com equilibrio”, e para isso necessita de inteligéncia, ndo bruta, mas
emocional. Em varias ocasides do seu discurso, o E3, fez questdo de referir que “A criacdo da empatia
é um dos pontos mais importantes na gestio de equipas”. O E3 faz questdo de abordar confianga,
comunicacao e conflito na exposicao das suas ideias, dizendo que “A confianca no grupo tem de estar
sempre presente. A IE acaba por estar refletida em vdrias das competéncias de ordem
comportamental que o GP deve possuir de forma a gerir a equipa”, manifestando ainda que, “A4 IE
ajuda na assimilacdo da consciéncia social ao nivel da comunicacio, e gestido ao nivel dos

relacionamentos”. Com especial énfase afirma também que “IE ajuda a ultrapassar conflitos”. Numa
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fase mais avangada do seu discurso, o E3 volta novamente a referir que “A IE funciona como
mecanismo motivacional. Estamos a lidar com pessoas, as emocdoes tém valor, ndo as posso
desconsiderar. Ao lancar um desafio a equipa tenho de perceber se a equipa estd emocionalmente

preparada, a empatia é fulcral”.

Ao analisarmos o discurso do E4, reparamos que este, rapidamente faz referéncia a ambos os
temas da P3, através da afirmacdo “A IE frequentemente sobrepde-se a inteligéncia bruta/ Q1. O fator
e a dindmica da IE nas relacoes corporativas, principalmente nos projetos, sido de extrema
relevdncia”, o que revela uma forte interacdo da IE dentro das equipas. “Na minha opinido a IE é uma
belissima ferramenta no trato e na comunicacdo dos projetos” afirma o E4. Segundo ele, a falta de
um elemento importante no grupo de trabalho por motivos de for¢a maior, provavelmente trara
consequéncias para o projeto, mas “Temos de proteger sempre a nossa equipa. Quem iria sofrer era o
projeto, mas em primeiro estd o lado humano”. Para o E4, “A IE é fundamental, a empatia, para que
0 GP se coloque nos sapatinhos da outra pessoa e perceba perante a situacdo dela o porqué de estar
naquela situacdo”, ndo deixando qualquer duvida sobre o peso que a IE comporta na gestdo das

equipas.

Por sua vez, o ES, uma pessoa cuja experiéncia profissional ja soma mais de 2 décadas, numa
fase muito inicial da entrevista faz logo questao de referir que mesmo ndo tendo grande consciéncia
disso, admite que a IE esta presente ao longo de todo o dia a dia. Destaca que “A IE deve ser usada
para nos relacionarmos com os outros. Motivar alguém ou um grupo para efetuar determinada
tarefa, como incentivo”. Como GP de desenvolvimento tecnoldgico, percebe que “IE agrega
autoconhecimento, controlo das proprias emocgaoes, e a capacidade de avaliar os outros e colocar na
pele deles”, o que se torna importante para “Tentar motivar, perceber a que tipo de incentivos a pessoa
reage”. Para o ES a gestdo de equipas de projetos tecnologicos é de extrema importancia, pois “A maior
parte dos problemas estio relacionados com as pessoas”. Posto isto, acredita que “O conhecimento
emocional minimo permite perceber como devemos abordar uma pessoa” e, posteriormente moldar a
equipa nesse sentido, pois “A dindmica de grupo é muito importante para que novos elementos se

sintam integrados, uma boa ferramenta nestes momentos pode perfeitamente ser a IE”.

De acordo com o E6, “Dentro do ambiente profissional é importante manter um equilibrio
emocional das equipas, entender as pessoas e as suas necessidades, a IE pode ajudar a entender tudo
isto”, o que vai precisamente ao encontro da P3. Como GP, o E6 admite que uma boa forma de gerir
equipas de projetos tecnologicos, mesmo contendo elementos com ideias menos desenvolvidas, ¢é

“Atuar como coaching®, mentor. Quando temos na equipa, elementos que tém menos experiéncia e

3 forma de desenvolvimento na qual alguém denominado coach, ajuda um aprendiz ou cliente a adquirir um
objetivo pessoal ou profissional especifico através de treino e orientagao.
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maturidade, devemos passar-lhes o mdximo de informagdo possivel e ajudar no que precisar. E uma

bela forma de aplicacdo da IE nas equipas de desenvolvimento de software”.

A E7, admite que a IE “Vai ter impacto principalmente na parte de resolucio de conflitos.
Se formos capazes de implementar IE acho que vai permitir sobressair numa empresa porque
mostras que sabes lidar com pessoas. Pode fazer a diferenca mesmo que nao sejas a melhor pessoa
tecnicamente. Motivar pessoas é essencial”. A E7, consultora de projetos de desenvolvimento
tecnologicos, mas também com experiéncia como team leader, ressalva que € importante “Perceber a
motivacdo, se hda algum atrito com um colega. Relagcdo constante é importante para manter as
pessoas motivadas e perceber o que se pode fazer para melhorar este aspeto”. Outro aspeto que a E7
sublinha € que “As pessoas tém de sentir que a empresa e a equipa estao com elas, principalmente em
situacoes que as prejudicam animicamente, sejam problemas profissionais ou pessoais. Nisto a IE
pode ser uma preciosa ajuda”. Por fim, a E7 refere ainda que “Quando hd vdrios conflitos nas equipas
de desenvolvimento, se conseguires juntar todas essas pessoas para um objetivo e estas se vejam como

uma equipa, isso pode definir se o teu projeto vai correr bem”.

O ultimo entrevistado que em alguns momentos do seu discurso fez referéncia ao assunto da
P3, foi o E8, ao afirmar que “O tipo de ateng¢io que o GP da a equipa de desenvolvimento é muito
importante, e isto pode ser feito com recurso a IE”. Por fim, o ES8 refere ainda que “Um team leader
obriga a que a sua voz de comando faga dele um elemento obrigado a garantir o bom ambiente do

grupo e estar atento a todas as situacoes” .

Uma vez mais, o E9, ndo exteriorizou em qualquer parte do seu discurso alguma meng¢ao ao
contetido da P3, a influéncia da IE na gestdo de equipas. Todavia, pela analise do teor das restantes
entrevistas realizadas, percebemos que existem indicios para aceitar, sem conhecer o grau de influéncia,

a P3 — A IE influencia a gestdo de equipas nos projetos tecnoldgicos.

Para concluir o capitulo de andlise contetido, gerou-se a uma nuvem de palavras que espelha
os vocabulos mais pronunciados pelos entrevistados ao longo do seu discurso. O resultado desta nuvem
de palavras encontra-se na imagem imediatamente abaixo, e surgiu da transcricdo das 9 entrevistas

realizadas.
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Figura 6 Nuvem de Palavras Baseada no Discurso dos Entrevistados

Fonte: Elaboragao propria.

A nuvem de palavras gerada a partir do discurso dos entrevistados, sem duvida que vai ao
encontro daquilo que a literatura nos foi mostrando ao longo da investigacdo. Focando nas palavras com
mais destaque na imagem, verificamos que a mais referida foi IE, o que seria de esperar, uma vez que
¢ a variavel com mais importancia e foco nesta dissertacdo. Equipa, é outra das palavras com mais
destaque na figura 6 e, a literatura mostra-nos precisamente que esta se relaciona com IE, dizendo que
um dos principais determinantes para garantir o funcionamento eficaz da equipa ¢ a IE desta (Rezvani
et al., 2019). Decisao ¢ outro dos termos que surge com mais impacto na imagem, revelando também
uma ligagdo deste com a IE tal como sugerido pela literatura, quando realga que as equipas com alto
indice de IE tém maior probabilidade de tomar uma decisdo confiavel do que aquelas que ndo tém
(Rezvani et al., 2019). Problema aparece também com grande destaque na nuvem de palavras,
validando portanto a sua relacdo com a IE tal como sugere a pesquisa bibliografica, pois segundo
Kanesan e Fauzan, a IE facilita o processo de pensamento e melhora a capacidade de resolugdo de
problemas (Kanesan & Fauzan, 2012). De entre este conjunto de palavras, surge também com bastante
énfase o termo sucesso, que de acordo com a andlise dos dados obtidos, espelha o que os entrevistados
defendem, que o sucesso dos projetos tecnoldgicos € influenciado pela IE. Isto € igualmente suportado
pela revisdo da literatura, pois segundo Rezvani e Khosravi, a IE tem-se mostrado importante para a

obten¢do de sucesso (Rezvani et al., 2019).

Agora que temos conhecimento do contetido das entrevistas e de que estas permitiram aceitar
as proposicoes formuladas a partir do modelo de investigagdo, ao analisarmos a nuvem de palavras

representada na figura 6, verificamos facilmente que as palavras com mais destaque no discurso dos
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entrevistados estdo perfeitamente alinhadas com as proposi¢cdes formuladas. Podemos entdo concluir

que IE, equipa, decisdo, problema e sucesso, sdo sem duvida termos que se correlacionam.

4.3 Sintese das Principais Conclusdes das Entrevistas

Ap6s a justificacdo das proposigdes que surgiram do modelo de investigagdo e da pequena
reflexdo feita a nuvem de palavras, foi possivel perceber que os discursos dos entrevistados para além
de justificarem as proposi¢des formulada, também estdo perfeitamente alinhados com a literatura.
Nesta ultima parte do capitulo IV, estdo agrupadas as principais conclusdes obtidas a partir da analise

das 9 entrevistas realizadas e, a respetiva percentagem de aceitagdo de cada uma delas.

Tabela 5 Sintese das Principais Conclusdes das Entrevistas

D A inteligéncia emocional influencia o sucesso dos projetos tecnoldgicos

7 em 9 dos entrevistados mostra evidéncias
1 em 9 dos entrevistados ndo concorda
1 em 9 dos entrevistados ndo se manifesta

@ A inteligéncia emocional influencia a tomada de decisdo nos projetos tecnologicos

8 em 9 dos entrevistados mostra evidéncias
1 em 9 dos entrevistados ndo se manifesta

@ A inteligéncia emocional influencia a gestdo de equipas nos projetos tecnoldgicos

8 em 9 dos entrevistados mostra evidéncias
1 em 9 dos entrevistados ndo se manifesta

@ O sucesso dos projetos tecnologicos ¢é definido pela satisfagdo do cliente

8 em 9 dos entrevistados concorda
1 em 9 defendem que o sucesso dos projetos tecnoldgicos € definido pela qualidade do produto

(® Nao existe um consenso em relagio a fase mais critica de desenvolvimento de um projeto
tecnologico

3 em 9 considera o planeamento

2 em 9 considera a iniciagao

2 em 9 considera a execugao
1 em 9 considera o momento da primeira dificuldade
1 em 9 considera todas as fases

©® A IE é uma ferramenta de comunicagdo

6 em 9 dos entrevistados mostra evidéncias
3 em 9 dos entrevistados ndo se manifesta

(@ A IE é uma ferramenta importante para motivar e incluir pessoas
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8 em 9 dos entrevistados mostra evidéncias
1 em 9 dos entrevistados ndo se manifesta

A IE ¢ fundamental para gerir conflitos

6 em 9 dos entrevistados mostra evidéncias
3 em 9 dos entrevistados ndo se manifesta

@ A IE ajuda a ultrapassar momentos de stress

4 em 9 dos entrevistados mostra evidéncias
5 em 9 dos entrevistados ndo se manifesta

Depois da leitura e analise da tabela 5, onde estdo compiladas as principais conclusdes das
entrevistas, vamos olhar de novo para a questdo de partida desta investigagdo: Como pode a
inteligéncia emocional contribuir para um melhor desempenho na gestio de projetos
tecnologicos? e para os objetivos propostos, de forma de analisar se conseguimos responder a todos

esses pontos.

Relativamente aos objetivos propostos, vamos comegar por analisar: A influéncia da IE em
momentos de stress. A literatura indica-nos que os individuos com IE mais desenvolvida sdo mais
resilientes, e desempenham melhores resultados sociais e no trabalho, isto porque individuos com
indices de IE mais elevados tém mais facilidade em lidar com as pressdes ambientais do dia a dia (Huang,
Shi, & Liu, 2018). De acordo com a analise das entrevistas reparamos que apenas 44% dos entrevistados
referiram no seu discurso que a IE ¢ um fator com influéncia positiva em momentos de stress,
nomeadamente o entrevistado que visou exprimiu: “Aplico IE sobretudo em situagéoes de stress —temos
de saber separar a nossa funcio/ papel e o que é a nossa personalidade, o que estamos a sentir
naquele momento. Nao podemos deixar que as nossas emocoes influenciem de forma negativa a
equipa”. Apesar de a maioria dos entrevistados ndo ter mostrado evidéncias sobre este topico ndo
significa que nao concordem ou que ndo tenham uma opinido formada sobre o mesmo. De acordo com
as opinides recolhidas e com a andlise da literatura, percebemos que IE pode ser benéfica em situagdes

de stress, sobretudo para gerir as emogoes.

Quanto ao segundo objetivo proposto: O papel da IE na gestdo de equipas, a sua andlise
pode ser feita com recurso a terceira proposi¢ao, formulada a partir do modelo de investigagdo e
validada através das entrevistas realizadas: A inteligéncia emocional influencia a gestao de equipas
nos projetos tecnologicos. Apenas um dos entrevistados ndo mostrou evidéncias de que a IE influencia
a gestdo de equipas, os restantes manifestaram-se, dizendo por exemplo que: “Atuar como coaching,
mentor. Quando temos na equipa, elementos que tém menos experiéncia e maturidade, devemos
passar-lhes o mdximo de informacio possivel e ajudar no que precisar. E uma bela forma de
aplicacdo da IE nas equipas de desenvolvimento de software”. Outras conclusGes importantes que se

retiraram das entrevistas e que ajudam a responder a este objetivo sdo: A IE ¢ uma ferramenta de
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comunicagdo, at¢ que um dos entrevistados profere: “Na minha opinido a IE é uma belissima
ferramenta no trato e na comunicagio dos projetos”. A IE é uma ferramenta importante para
motivar e incluir pessoas, ¢ outra das principais conclusdes incluida na tabela 5, suportada
nomeadamente pelos entrevistados que referem: “IE pode ser usada como ferramenta para integrar
alguém num grupo — devemos demonstrar paciéncia e nio mostrar desagrado. E importante que o
novo elemento ndo sinta medo de errar e questionar” ¢ “A IE deve ser usada para nos relacionarmos
com o0s outros. Motivar alguém ou um grupo para efetuar determinada tarefa, como incentivo”. Outra
das conclusdes que nos ajuda a responder a este objetivo é: A IE é fundamental para gerir conflitos,
que ¢ suportada por varios entrevistados, entre eles o que expdes que: “IE é uma ferramenta muito
interessante para gerir o conflito dentro das equipas”. Desta forma foram vdrias as evidéncias
mostradas pelos entrevistados que, em conjunto com a literatura, nos permitem suportar a ideia de que
a IE ajuda de facto no processo de gestdo de equipas. Podemos realcar, por exemplo, que a IE tem um
peso significativo na comunicagdo dentro das equipas de trabalho, no momento de integracdo de

elementos novos nas equipas, na gestdo de conflitos ou até mesmo como método motivacional.

Relativamente ao objetivo: Fase de um projeto onde é mais vantajoso aplicar a IE, as
opinides divergem bastante, pois como referido uma das principais conclusodes retiradas da analise das
entrevistas: Ndo existe um consenso em relacao a fase mais critica de desenvolvimento de um
projeto tecnolégico. Alguns dos entrevistados consideram a fase do planeamento como fase mais
critica por se tratar do desenvolvimento do plano a seguir, outros consideram a inicia¢do, outros a
execugdo, outra opinido aponta para o momento da primeira dificuldade e, por fim, outro entrevistado
considera que todas as fases sdo criticas, afirmando que uma decisdo mal tomada independentemente
da fase em que o projeto se encontra pode comprometer todo o projeto. De acordo com as multiplas
respostas adquiridas, podemos inferir que a area de atuagdo dos entrevistados pode influenciar a sua
visdo das partes criticas de um projeto e, como consequéncia, a fase onde consideram mais influente a
aplicacdo da IE. O ciclo que vida de cada projeto, o seu contexto e a visdo do projeto por parte de cada
elemento da equipa, mostram-se, portanto, bastante influentes no momento da decisdo da fase mais

critica do projeto e, consequentemente na escolha da fase do projeto onde ¢ mais vantajoso aplicar a IE.

Quanto ao seguinte objetivo: A influéncia da IE na tomada de decisoes ao longo de um
projeto, ¢ uma das principais conclusdes apresentadas na tabela 5 e que coincide com uma das
proposi¢des que surgiu do modelo de investigagdo, que nos indica que: A inteligéncia emocional
influencia a tomada de decisdo nos projetos tecnologicos, o que ¢ justificado tanto pela literatura
como pelas entrevistas. Rezvani afirma que “a inteligéncia emocional demonstrada pelos membros
da equipa do projeto, em projetos de grande escala, certamente sio habilidades criticas que
apoiam a comunicacio eficaz, melhor tomada de decisiio e o desenvolvimento de relacionamentos

eficazes e de alta qualidade que levam a alto desempenho” (Rezvani et al., 2018, p. 1043), e um dos
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entrevistados refere mesmo que “As emocgédes influenciam o pensamento e tomada de decisdo. A
capacidade de andlise também é influenciada. Se muito contente, acho que ndo influencia tanto.
Penso que as emogoes negativas tém mais peso nas decisoes. A IE pode ser uma dtima ferramenta
para balancear estes momentos”. Através da interpretacdo das opinides recolhidas e da analise da
literatura, ndo existem duvidas de que a IE influencia positivamente a tomada de decisdes ao longo de
um projeto, sobretudo porque a IE permite que os individuos sejam mais racionais no momento da

tomada de decisdes, ao invés de se deixarem levar por completo pelas emogodes.

O ultimo objetivo a que nos propusemos explorar foi o seguinte: Vantagens de desenvolver a
IE e aplica-la na gestdao de projetos tecnolégicos. Ao longo do desenvolvimento desta dissertagdo
fomo-nos apercebendo das vantagens da aplicacdo da IE nos projetos, nomeadamente dos tecnologicos.
Através da analise das entrevistas uma das principais conclusoes a que chegamos ¢ que: A IE influencia
o sucesso dos projetos tecnologicos, e corresponde a primeira proposi¢do do nosso modelo de
investigacdo. Segundo um dos entrevistados “A IE e o sucesso do projeto é absoluta e totalmente
inquestiondvel, alias eu diria mais, das muitas coisas que lhe podem garantir o insucesso de um
projeto, uma delas é abdicar por completo do uso da ferramenta da IE como ferramenta de andlise.
Se quiser garantir o insucesso de um projeto, esse pode ser um excelente caminho”, ¢ a literatura
revela igualmente a importancia da IE no sucesso dos projetos tecnoldgicos, quando refere que além do
sucesso do individuo, as habilidades de IE sdo importantes para o sucesso do projeto no seu todo (Mazur
et al., 2014). Para completar a resposta a este objetivo sdo varias as principais conclusdes inclusas na
tabela 5 que se enquadram como argumentos de peso para este topico, nomeadamente: A IE é uma
ferramenta de comunicacio; A IE é uma ferramenta importante para motivar e incluir pessoas;
A IE é fundamental para gerir conflitos; A IE ajuda a ultrapassar momentos de stress. Uma vez
mais, de acordo com as entrevistas realizadas e com a analise da literatura, foi possivel responder a mais
um objetivo dos inicialmente propostos. Percebemos entdo que sido varias as vantagens em desenvolver
a IE e de aplica-la na gestdo de projetos tecnoldgicos e, que a maioria dos entrevistados, concorda que
a IE influencia o sucesso destes mesmos projetos, seja como ferramenta de comunicagdo, motivagao,

gestdo de conflitos ou até para ultrapassar momentos de stress.

Com uma percentagem bastante expressiva de consideracoes, foi possivel retirar da analise das
entrevistas uma outra conclusio, que ndo se enquadra como resposta a algum dos objetivos propostos:
O sucesso dos projetos tecnolégicos é definido pela satisfacio do cliente. Oito dos nove entrevistados
afirmaram que o sucesso dos projetos tecnologicos ¢ definido pela satisfagdo do cliente, contra apenas
um entrevistado, que defende que o sucesso dos projetos tecnologicos depende exclusivamente da

qualidade do produto.

Uma vez que se encontram dadas as respostas a todos os objetivos deste trabalho, sentimo-nos

capazes de concluir este capitulo de analise, discussdo e apresentagdo de resultados, refletindo sobre a
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questdo de investigacdo: Como pode a inteligéncia emocional contribuir para um melhor
desempenho na gestao de projetos tecnolégicos? Fruto analise desenvolvida e de todo o contetido
reunido, através da realiza¢do das entrevistas e da exploragdo da literatura, consegue-se responder a
questdo de investigacdo — A IE pode contribuir para um melhor desempenho na gestdo de projetos

tecnologicos através:

e da melhoria da comunicacdo dentro do grupo e com os todos os stakeholders,
e da motivagdo e inclusdo de pessoas dentro das equipas,
e do apoio que comporta na gestao de conflitos,

e da ajuda que concede a ultrapassar momentos de stress.
E ainda importante ressalvar que a IE influencia o sucesso, a tomada de decisdo e a gestdo de

equipas de projetos tecnologicos. No proximo e ultimo capitulo desta dissertacdo, vai ser feita uma

sumula de todo o trabalho desenvolvido.
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CAPITULO V

CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

5.1 Conclusoes

De acordo com a literatura, a IE na gestdo de projetos tecnoldgicos ainda ndo ¢ tida em conta
como um fator obrigatorio a implementar ou explorar durante o desenvolvimento dos projetos, porém,
ao longo da ultima década varios estudos tém suportado a sua importancia e, atualmente, ¢ um tema

com visibilidade crescente (Ciutiené et al., 2019).

A IE no contexto de gestdo de projetos ¢ imprescindivelmente acompanhada por outras
matérias, que no seu todo compdem uma ferramenta de peso a implementar pelos gestores de projeto.
A IE ¢, portanto, composta por uma forte componente de lideranca ¢ de gestdo de equipas, que
proporcionam ao GP a capacidade de liderar, gerir o projeto ¢ a equipa do projeto, de forma mais
disciplinada, organizada e que transmite capacidade de superagdo, indispensavel principalmente nos

momentos criticos do projeto (Drzewiecka & Roczniewska, 2018).

Na gestdo de projetos, a IE ndo € aplicada somente por gestores de projetos, nem apenas para
gerir os projetos, a equipa de desenvolvimento ou como método motivacional. A IE tem outras
vantagens aplicacionais, e o seu sucesso apenas depende da exploracdo que ¢ feita por parte de quem a
utiliza. Lahon (2016) defende a IE como instrumento a utilizar para lidar com os stakeholders do
projeto, de forma a acalma-los e entender as suas emogdes. Isto €, as partes interessadas podem e devem
formar aliangas para atingir metas (Davis, 2017). No entanto também pode ser utilizada pelos elementos
das equipas de desenvolvimento para aprenderem a lidar com as suas dificuldades e supera-las (Lahon,

2016).

Ao longo da exploracao de estudos associados a IE, verifica-se que existe unanimidade entre
os autores sobre a evolugdo do reconhecimento da IE por parte dos gestores de projeto e, o interesse
destes em evoluirem as suas capacidades de IE, tanto para aplicarem aos projetos que gerem como para

transmitirem essas capacidades as equipas com quem trabalham (Dolev & Leshem, 2016).

De acordo com a andlise das entrevistas realizadas, foi possivel validar as 3 proposi¢des que
surgiram do modelo de investiga¢do construido apds a revisdo do estado da arte. A validagdo das 3
proposi¢des constitui os principais resultados obtidos com a realiza¢do desta investigacdo — A IE
influencia o sucesso dos projetos tecnologicos; a IE influencia a tomada de decisdo nos projetos

tecnologicos; a IE influencia a gestdo de equipas nos projetos tecnologicos. Contudo, para além destes
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resultados, as respostas aos objetivos propostos também compdem uma parte importante no que diz
respeito a resultados obtidos neste trabalho, nomeadamente: os individuos com IE mais desenvolvida
sd0 mais resilientes, ¢ desempenham melhores resultados sociais e no trabalho; a IE é uma excelente
ferramenta no trato da comunicag@o, na motivagao e inclusdo de pessoas numa equipa, ¢ fundamental
para gerir conflitos e ajuda a ultrapassar momentos de stress; a [E pode ser uma 6tima ferramenta a usar

no momento de tomada de decisdo ao longo de um projeto, de forma a balancear as emogdes.

Para além da validacdo das proposi¢des e das respostas dadas aos objetivos propostos,
percebeu-se também que o sucesso dos projetos tecnoldgicos € definido pela satisfagdo do cliente e que
os programadores ndo t€m noc¢do do que ¢ a IE. Esta falta de nogdo e opinido sobre o tema podem ser
justificadas pelo facto de os programadores serem tipicamente membros da equipa de desenvolvimento,
ou seja, a [E € por norma algo a que a gestao tem de estar atenta, nomeadamente o GP, mas um membro
da equipa pode funcionar perfeitamente sem esta componente, ou sem no¢ao da mesma. Contudo, a
simbiose entre equipa de desenvolvimento e nog¢des de IE parece-nos bastante lucrativa para o resultado
do projeto, dado que individuos com niveis de IE desenvolvidos sdo mais resilientes e revelam melhores

resultados mesmo em ambientes onde estejam sob pressdo (Huang et al., 2018).

5.2 Limitacoes e Investigacdo Futura

E importante referir algumas das limitacdes associadas a este estudo, que podem ser
colmatadas no futuro. Assim como também ¢é importante estabelecer sugestdes para investigacdes

futuras. Portanto, segue a enumeracao das limitagdes sentidas no desenvolvimento do estudo:

e Apenas foram incluidos na amostra de entrevistados, individuos de 2 nacionalidades
(portuguesa e brasileira). As especificidades culturais associadas a cada pais podem
determinar um padrdo de respostas.

o A escala Assessing Your Emotional Style (Caruso & Salovey, 2004) pertence a 2 dos
autores mais conceituados da area de IE, no entanto nao € um teste psicoldgico validado
cientificamente. Contudo, esta escala pode ser aplicada em contextos reias para tornar o
individuo mais consciente da sua propria imagem.

e Estudo feito apenas com base em analise qualitativa.

Recomenda-se para investigagdes futuras:

e Realizar este estudo através de metodologia quantitativa.
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e Seria interessante alargar o estudo a outros horizontes e, perceber se de facto, a cultura
do pais e culturas organizacionais das empresas de um numero significativo de paises
podem ou ndo influenciar os resultados apresentados para o modelo de investigagdo
proposto.

e Aprofundar o estudo da influéncia da IE como ferramenta, para alcangar a satisfacdo do
cliente nos projetos tecnologicos, uma vez que a analise do conteudo das entrevistas
revelou que, 8 em 9 dos entrevistados, considera que o sucesso de um projeto
tecnologico ¢ a satisfacdo do cliente.

o Explorar mais a fase critica dos projetos tecnologicos e, onde podera ser mais vantajoso
aplicar IE, uma vez que as respostas dos entrevistados relativamente a este topico foram
diversificadas, ndo sendo possivel sustentar esta matéria.

e Realizar um estudo quantitativo onde se perceba se a IE ¢ uma ferramenta usada mais
pelo gestor de projetos ou pelos membros. Tentar também perceber se quando a IE é

comum a toda a equipa os projetos tém mais sucesso.

Apoés uma reflexdo sobre todas as conclusdes apresentadas e, pelo detalhe das explicagdes
dadas ao longo deste documento, podemos terminar dizendo que os principais contributos dados por
esta dissertagdo sdo a proposta de um modelo de investigacdo e as proposigdes devidamente
fundamentadas que dele surgiram. O facto de as proposi¢des terem sido aceites, através de expressoes
que surgiram no decorrer do discurso de profissionais, com ligacdo a area de gestdo de projetos
tecnologicos e por desenvolvedores de tecnologia, tem um peso muito significativo na sua veracidade,
especialmente por ndo terem sido abordadas de forma direta pela entrevistadora durante as entrevistas,

mas sim por livre abordagem dos entrevistados.
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Apéndice 1

Guido da Entrevista — Parte [

(Guido de Entrevista

Dados demograficos
1. Sexo:
2. ldade:
3. Ramo de atividade ligado ao setor tecnologico? Sim 0 Mdod
3. Se sim, de que forma? (desenvolvedores de tecnologia, utilizadores
de tecnologia, ...):
4. Anos de carreira:
5. Funcdo na empresa:

Inteligéncia Emocional

Fazer as perguntas sem apresentar opgoes, deixar o entrevistado explorar as guesties

Estilo de solugdo de problemas: encontre a sua abordagem geral dos
problemas [11 Questies)

Qual & a suz abordagem para varios problemas? Como lida? Que informacdes
procura? A compreensdo da sua abordagem para resolver problemas pode
ajuda-lo a entender melhor o seu estilo emocional.

1. Um membro da equipa que esta alocado para apresentar o novo plano ao
CED descobriu que o seu cao tinha morrido inesperadamente. O que faria?

2. Esta a tentar influenciar a equipa para decidir sobre uma determinada linha
de acdo. E um tema extremaments emocional e todos s80 apaixonados.
Como procederia?

3. Foi-lhe pedido que fizesse uma revisao final de todo o orgamento para o ano
seguinte para procurar discrepancias e erros antes de ser submetido 3s
Finangas. Estd a sentir-se realmente otimista e positivo 30 sentar-se a sua
secretaria para enfrentar a tarefa. O gue faria perante uma situagdo destas?
[Trabalhava de imediato, acalmava um pouco & mais tarde concentrava-se
neste trabalho, permanecia positive enguante trabalhava nos detalhes,
etc....]

4. Foi-lhe oferecido um novo & importante trabalho e esta muito entusiasmado
com ele. Que estratégia utilizaria para tomar uma decisdo sobre o trabalho?

5. 0 seu chefe tomou uma decisdo com a gual ndo concorda. Como lida com
uma situagdo destas?

6. 0 seu chefe esta a tentar decidir 52 o promove a 5i oU & oUtra pessoa no seu
departamento. Um colega disse-lhe que o seu chefe se sente mais 3 vontade
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com @ outra pessoa. Como lidaria com uma reunido com o seu patréo para
discutir @ sua promogao?

7. Tem uma reunido anual de feedback e de revisdo do trabalho agendada com
um empregado. Estd um pouco cansado e rabugento, & parece cue o
empregado também estd. Como procederia numa situacio destas?

B. 0 desempenho profissional de uma pessoa gue trabalhouw para a empresa
durante varios anos tem sido pobre. Cometeu muitos erros dispendiosos nos
ltimaos meses. O que faria?

9. Est3 a trabalhar com outro membro da sua equipa. Falta-lhe experiéncia, e
a5 suas ideias ndo estdo bem desenvolvidas. O que faria?

10. Uma colega diz gue estda pronta para deixar o 58U EmMprego porque
simplesmente ndo estd 3 funcionar da forma que ela planeouw. Sente que o
trabalho & bom para ela e que e5ta € apenas uma reacao temporaria. O que
lhe diz?

11. Em geral, como caracterizaria o seu estilo de tomada de decisdes? (Racional,
objetive, emocional, etc....}

Sucesso de um projeto

Perceber o que o entrevistado acha sobre cada um destes tdpicos. ldentificar se tem
tendéncia para uma das dimensdes e se aborda pontos gue ndo estdo aqui listados.
Estdo agrupados por dimensdes, abordar de forma aleatoria as varias metricas.

- Quando pensa em sucesso de um projeto, o que acha mais importante] relevante
garantir que aconteca para que o projeto seja de facto considerado um sucessor

- Ha alguma fase que considere critica para gue no fingl o projeto obtenha sucesso?

1. Satisfagdo do cliente
PS03 O projete gue foi desenvolvido funciona
B504 O projeto & usado pelos utilizadores pretendidos
B505 Este projeto beneficiou diretamente os usuérios pretendidos, através do
aumento da eficiéncia ou da eficdcia dos funciondrios
PB507 Clientes importantes, diretamente afetados por este projeto, fardo uso
dele
PS04 Estamos confiantes de que os problemas ndo técnicos de inicializacdo serdo
minimaos, porgue o projeto sera prontamente aceite pelos usuarios pretendidos

2. Qualidade percebida

Pagina-2-de 3
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P506 Dado o problema, este projeto parece ser @ melhor escolha entre
alternativas, ou seja, foi a melhor escolha entre um conjunto de alternativas
B510 O wuso deste projeto levou diretamente 3 tomadas de decisdo ou
desempenho mais eficientes para os clientes

PB511 Este projeto terd um impacto positive sobre guem o utiliza

P512 Os resultados deste projeto representam uma melhoria definitiva na
maneira como os clientes costumavam realizar essas atividades

Processo de implementagdo

P501 O projeto entrou dentro do croncgrama original

P302 O projeto entrou dentro do orcamento original

P508 Figuei satisfeito com o processo pelo qual este projeto foi concluideo
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Anexo 1

Escala de Medigao de IE — Parte I

APPPENDIX 1: AssESSING YOUR ExoTional Stvie 221

Problem-Solving Style: Find Your
General Approach to Problems

Objective

What is your approach to various problems? How do vou handle
yourself? What input and information do you seek? Understand-
ing your approach to problem solving can help you better under-
stand your emotional style.

Instructions

Read about each situation and select the action with which you are
most likely to agree or to use in the workplace.

1. A team member who is scheduled to present the new plan to the CEO
Sound out that his dog had died unexpectedly. What would you do?

a [ ] Since he is prepared, I'd just have him do the presentation.
b | ] Console him and see if he wishes to present the plan.

¢ [ ] Send him home.

2. You are trying to influence the team to decide on a certain course of ac-

lion. It’s an extremely emotional topic and everyone is passionale. How

would you proceed?

a [ ] Stress the analysis of the problem.

b [ ] Say that the feelings people have about it are as important as
the objective analysis.

¢ | | Intensify people’s passions on the subject in order to gain
their attention.

3. You've been asked to do a final review of the entire budget for the fol-

lowing year to look for discrepancies and ervors before it geis submitled io

Finance. You are feeling really upbeat and positive as you sit down at your

desk to tackle the assignment.

a [ ] I would get right to work.

b [ ] I would calm down a bit and then focus on the budget.

¢ | | I would make sure that I stayed positive as I worked through
the details.

4. You have been offered a new and important job and are very excited
about it. Which strategy would you employ to make a decision about the
job?

Fonte: (Caruso & Salovey, 2004, p. 221)
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a [ | Get as many facts about the position as possible.

b [ ] Consider what I would enjoy about the job and what I wouldn't
enjoy.

¢ [ ] Because it seems to be an exciting opportunity, [ would ac-
cept the offer.

3. Your boss made a decision that you disagree with. How do you handle
such a situation ?

a [ ] Give her all the facts regarding the decision.

b [ | Give her the facts and how I feel about them.

¢ [ ] Tell her how I feel about the decision.

6. Your boss is trying to decide whether to promote you or another person in

your department. A colleague told you that your boss feels more comfortable

with the other person. How would you handle a meeting with your boss to

discuss your frromotion ?

a [ ] Focus on my skills and accomplishments.

b [ ] Talk about what I have done for the group and how much I
enjoy the work.

¢ [ ] Discuss why I feel that decisions like this should not be per-
sonal.

7. You have an annual feedback and job review meeting scheduled with an em-
ployee. You are a bit tived and cranky, and it seems that the employee is as well.
a | | Separate the facts and feelings and hold the meeting.

b [ ] Generate a more positive mood before the meeting.

¢ [ ] Reschedule it for a time when we are all feeling better.

8. The job performance of a person who has worked for the company for sev-

eral years has been poor. He has made many costly errors in the last several

months. What would you do?

a [ ] The only issue to consider is whether the emplovee is doing
his job or not.

b [ | We should balance the needs of the company with the em-
ployee’s needs.

¢ [ ] The employee’s emotional health and needs come first.

9. You are working with another member of vour team. He lacks experience,
and his ideas are not well developed. What would you do?

a [ ] Ask him to work harder and more carefully on the ideas.

b [ ] Make suggestions and ask questions.

¢ [ ] Encourage him and support him.

Fonte: (Caruso & Salovey, 2004, p. 222)
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10. A colleague says that she is ready to quit her job because it just isn't
working out the way that she planned. You feel that the job is a good fit for
her and this is just a temporary reaction. What do you say to her?

a [ ] Tell her she must put her feelings aside.

b [ ] Ask her what it means that she feels that way.

¢ [ ] Encourage her to share her feelings.

11. In general, how would you characterize your decision-making style?
a [ ] My decisions focus on rational, objective thinking.
b [ ] My decisions combine my thinking with how I feel.
¢ [ ] My decisions are from the gut, based on how I feel.

What Does It Mean?

This simple survey examines possible approaches to workplace
problems and behavior. Each of the problems had a choice of
three responses. The first response (a) suggests that you prefer or
value a rational and logical approach to solving workplace situa-
tions. The third response (c¢) indicates that you prefer an emotion-
based approach, in which feelings and emotions are given the most
important role. It is the second response (b) that indicates you in-
tegrate your thinking with your feelings. This is the Emotionally
Intelligent style.

A. Ouverly Rational Style. We have heard people admonished for
being overly emotional. Yet it is just as dangerous to decision mak-
ing for us to be overly rational. An emphasis on logical thinking,
to the exclusion of feeling, leads us down the garden path of sub-
optimal decisions and limited understanding.

Many of us try to be as consistently logical and rational as pos-
sible while at work. After all, that’s what we are being paid to do—
to think and act in a thoughtful manner. Perhaps we should
redefine what our role as a manager or leader is: to set and to ac-
complish critical goals with others. To do so effectively is not the
job of pure rationality.

C. Overly Emotional Style. The criticism of being too emotional can
often be a valid one. There will of course be times when we are mo-
tivated by a feeling of intense joy or sadness or fear. We are not
being too emotional when we seek comfort and solace after we

Fonte: (Caruso & Salovey, 2004, p. 223)
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Project Success

PS07.
PS08.
PS09.

PS10.
PS11.
PS12.

To what extent do you agree with the following statements?
Scale Range: 1 = strongly disagree; 5 = strongly agree

PSO1.
PS02.
PS03.
PS04.
PS05.
PS06.

The project came in within its original schedule

The project came in within its original budget

The project that has been developed works

The project is used by its intended users

This project has directly benefited the intended users either through increasing efficiency or employee effectiveness

Given the problem for which it was developed, this project seems to do the best job of solving that problem, i.e., it was the best choice
among the set of alternatives

Important clients, directly affected by this project, will make use of it
| was satisfied with the process by which this project was completed

We are confident that non-technical start-up problems will be minimal, because the project will be readily accepted by its intended
users

Use of this project has directly led to improved or more effective decision making or performance for the clients
This project will have a positive impact on those who make use of it
The results of this project represent a definite improvement over the way the clients used to perform these activities

Fonte: (Mahaney & Lederer, 2006, p. 52)
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