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RESUMO 

A gestão de projetos é uma área do conhecimento que comtempla competências, metodologias, 

ferramentas e técnicas que promovem a gestão eficaz e eficiente os recursos, tarefas, atividades ao longo 

de todo o ciclo de vida de um projeto. Um projeto é algo único, temporário e progressivo, 

independentemente de no final resultar na entrega de um produto ou serviço. Sendo algo único, 

pressupõe que seja constituído por requisitos e especificidades, com níveis de complexidade variáveis, 

que lhe garantam o seu caráter inovador e distintivo. De forma a ser possível gerir todas as componentes 

inerentes à natureza de um projeto, mais concretamente dos projetos tecnológicos, é 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 práticas de gestão de 

recursos humanos e materiais por forma a potenciar os benefícios e o valor criado pelos projetos nas 

organizações. 

Tradicionalmente, admite-se que a conjugação adequada de competências e habilidades 

cognitivas serão variáveis manifestamente alinhadas com o sucesso de um projeto. Contudo, atualmente, 

as competências socio afetivas têm sido, abundantemente, sugeridas como variáveis potencialmente 

explicativas do desempenho global das equipas de trabalho. Com este estudo pretendeu-se explorar a 

influência da inteligência emocional (IE) na gestão e no desenvolvimento de projetos de âmbito 

tecnológico. 

A metodologia de investigação seguida apresentou três fases distintas: 1) Inicialmente, uma 

pesquisa bibliográfica sobre as temáticas de IE, projetos, gestão de projetos, gestão de equipas, tomada 

de decisão e sucesso; 2) posterior formalização de proposições; 3) realização e análise das entrevistas e 

se necessário reajustar as proposições formalizadas. 

Constatou-se que os entrevistados reconhecem a importância da IE quer na componente de 

gestão, quer na componente de desenvolvimento do projeto e, admitem que o desenvolvimento destas 

competências pode ser bastante benéfico para o sucesso dos projetos. Verificou-se, ainda, que os 

indivíduos com níveis de IE desenvolvidos se mostram mais resilientes, e revelaram ainda os benefícios 

que encontram na aplicação da IE no seu dia a dia como profissionais. Com este trabalho pretende-se 

explorar a aplicação da IE com foco nos projetos do setor tecnológico, algo que ainda não se encontra 

muito desenvolvido. 

 

Palavras-chave: Inteligência Emocional, Gestão de Projetos Tecnológicos, Gestão de Equipas, Tomada 

de Decisão, 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 
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CAPÍTULO I 

INTRODUÇÃO 
 

 

A inteligência emocional (IE) constitui um constructo psicológico relativamente recente ou 

ainda pouco explorado apesar de, na atualidade, ser um dos aspetos do domínio da inteligência mais 

discutidos (Khosravi, Rezvani, & Ashkanasy, 2020). A temática em análise retrata, sobretudo, o estudo 

das interações entre emoção e a inteligência, o que torna desde já percetível a complexidade do tema e 

as dificuldades metodológicas que lhe advêm. Este estudo explora a importância da teoria da IE no 

contexto profissional, mais concretamente na área de desenvolvimento de projetos de natureza 

tecnológica. Como tal, procura-se fazer uma ligação entre estas duas áreas mostrando de que forma é 

possível esta união, como é feita e qual a sua utilidade, abordando para isso a sua pertinência e 

relevância nos domínios da aplicação da gestão de projetos, gestão de equipas, IE, projetos tecnológicos 

e liderança. No fundo, cada um dos círculos representados na figura 1 representam um tema que vai ser 

explorado ao longo desta dissertação, mas sempre com o foco e articulação com o tema principal, a IE. 

A IE encontra-se no centro da figura 1 e ligada a todos os círculos das diferentes dimensões 

supramencionadas, isto porque, como vai ser possível constatar, a IE influencia cada um dos temas 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   Fonte: Elaboração Própria. 

A pertinência desta temática IE suporta-se na crescente importância e utilidade que os projetos 

têm. 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 temporário, único e que é 

desenvolvido ao longo do tempo, tendo disponível um número escasso de recursos. Tem um princípio 

Inteligência 
Emocional

Projetos 
Tecnológicos

Gestão de 
Projetos

Gestão de 
Equipas

Liderança

Figura 1 Relação das Temáticas Abordadas 
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e um fim delimitados no tempo e destina-se a prestar um serviço ou desenvolver um produto (Project 

Management Institute, 2017). É algo que é pensado e estruturado com o intuito de acrescentar valor a 

alguma coisa ou satisfazer alguma necessidade em particular. Para que seja possível a entrega de 

qualquer projeto, é necessário planear e gerir todas as suas fases meticulosamente, quer no 

desenvolvimento, implementação ou até mesmo na contratação de profissionais com o perfil e 

competências adequados (Obradovic, Jovanovic, Petrovic, Mihic, & Mitrovic, 2013). Só assim, através 

da gestão de projetos, será possível desenvolver e entregar um produto ou serviço de qualidade (Sońta-

Drączkowska & Mrożewski, 2020). Quanto à gestão de equipas, entrelaça-se na gestão de projetos, mas 

com foco nos profissionais que constituem as várias equipas de trabalho. É importante gerir 

eficientemente todos os recursos humanos disponíveis e saber aproveitar o melhor de cada um em cada 

fase distinta, a fim do resultado do projeto obter a maior qualidade possível (Rezvani, Barrett, & 

Khosravi, 2019). De forma a auxiliar a gestão de equipas, a IE e a liderança são fundamentais, quer para 

mediar a resolução de problemas, possíveis geradores de conflitos internos, ou até para lidar com 

situações menos confortáveis que ocorram ao longo do projeto (Faraj & Sambamurthy, 2006). 

A gestão de projetos, tem tido um papel muito importante no crescimento sustentável das 

empresas baseadas em tecnologia, sendo vista, portanto, como uma abordagem de gestão a adotar por 

este tipo de organizações (Wang, Yao, Wu, & Chen, 2017). Para estes casos, a gestão de projetos deve 

estar apoiada em três dimensões: pessoal, equipa e níveis de organização, que permitam às organizações 

tirarem o máximo proveito da sua aplicação (Wang et al., 2017). É inevitável, por isso, falarmos de 

gestão e desenvolvimento de projetos sem mencionarmos a tecnologia, e já no início dos anos 2000 se 

falava na sua importância – Agora, mais do que nunca, a estratégia de negócios eficaz concentra-se no 

uso agressivo e eficiente da tecnologia da informação (Nah, Lau, & Kuang, 2001, p. 285). Um forte 

exemplo que reforça a sua importância é que nos dias de hoje, no contexto empresarial e dos negócios, 

estamos a viver a revolução industrial 4.0, que envolve precisamente a introdução de novas tecnologias 

em contextos industriais (Lins & Oliveira, 2020). Com a introdução progressiva de estas novas 

tecnologias, no contexto da produção industrial, as utilizadas atualmente serão, inevitavelmente, 

melhoradas ou substituídas de forma permanente (Lafferty, 2019). Esta revolução pretende incluir 

novos conceitos nos processos industriais, nomeadamente através do uso de tecnologias como Internt 

of Things (IoT) – a internet das coisas, Cyber-Physical Systems (CPS) – sistemas ciber-físicos para 

controlar entidades físicas ou até cloud computing – computação em nuvem para facilitar a partilha de 

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

As organizações descobriram que o desenvolvimento de tecnologia para além de se manifestar 

como uma vantagem competitiva, auxilia também no desempenho das suas funções, sendo portanto  

fundamental para atingir o sucesso (Sanchez, Terlizzi, & de Moraes, 2017). Desde então, a disseminação 

do uso de tecnologia possibilitou que as empresas modernas se expressem no mundo dos negócios, de 
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forma mais eficiente, e  desenvolvam os seus produtos ou (Dhareshwar, 2018). Desta forma, sem o 

desenvolvimento de projetos de natureza tecnológica estas melhorias não seriam atingíveis e, 

consequentemente, as empresas estagnariam o seu processo de evolução e de otimização dos seus 

processos (Dhareshwar, 2018). 

Entre os fatores que motivaram o desenvolvimento deste estudo destaca-se o contributo para 

a evolução dos gestores de projetos como profissionais, assim como os diferentes membros das equipas 

de desenvolvimento de projetos, especialmente os do domínio tecnológico. Para que esse contributo 

seja possível, espera-se encontrar respostas para os objetivos propostos e para a questão de investigação, 

que serão apresentados já de seguida. 

O objetivo principal da investigação consiste no estudo da relação entre a IE com a gestão de 

projetos de âmbito tecnológico. Alinhados com o objetivo principal, foram definidos objetivos 

específicos que propõem explorar: 

• A influência da IE em momentos de stress. 

• O papel da IE na gestão de equipas 

• Fase de um projeto onde é mais vantajoso aplicar a IE. 

• A influência da IE na tomada de decisões ao longo de um projeto. 

• Vantagens de desenvolver a IE e aplicá-la na gestão de projetos de âmbito tecnológico. 

Na base do desenvolvimento deste estudo encontra-se a seguinte questão de investigação: 

Como pode a inteligência emocional contribuir para um melhor desempenho na gestão de 

projetos tecnológicos? Com as respostas aos objetivos previamente enumerados, procurar-se-á 

responder de forma coesa e, devidamente, fundamentada à questão de investigação selecionada. 

Apesar da IE ser um campo de estudo em franca expansão e de estar, cada vez mais, a suscitar 

o interesse dos investigadores, ainda não se encontra muito explorada ao nível do setor tecnológico. 

Assim sendo, uma vez que a área de aplicação deste estudo é o setor tecnológico, considera-se que este 

será um aspeto inovador e poderá gerar resultados interessantes para a comunidade da gestão de projetos, 

sobretudo nos projetos vocacionados para o desenvolvimento tecnológico. 

Quanto à estrutura, a presente investigação está dividida em duas partes: a primeira parte 

abrange o desenvolvimento teórico, sendo constituída pelo capítulo do enquadramento teórico e revisão 

da literatura. A segunda parte inclui o desenvolvimento prático da investigação, composto pela 

metodologia, apresentação e discussão de resultados e a conclusão (Tabela 1). 
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Tabela 1 Estrutura do trabalho 

Parte I – Desenvolvimento 

Teórico 

Capítulo 1 – Enquadramento Teórico 

Capítulo 2 – Revisão da Literatura 

Parte II – Desenvolvimento 

Prático 

Capítulo 3 – Metodologia 

Capítulo 4 – Análise, Discussão e Apresentação dos Resultados 

Capítulo 5 – Conclusões e Trabalho Futuro 

 

 

No primeiro capítulo – enquadramento teórico, realiza-se a introdução ao estudo com o 

enquadramento ao tema de investigação, seguido das motivações e importância da pesquisa, definição 

dos objetivos, principal e específicos, e apresentação da questão de investigação. A questão de 

investigação será o ponto de partida para o capítulo seguinte – revisão da literatura. 

No segundo capítulo – revisão da literatura, explora-se o estado da arte. É nesta fase que serão 

abordadas todas as temáticas pertinentes para dar resposta à questão de investigação, e se procura 

responder também aos objetivos propostos inicialmente. Para tal, consultaram-se livros, dissertações de 

mestrado e, sobretudo, artigos científicos. 

No terceiro capítulo – metodologia, explana-se a estratégia metodológica, o modelo de 

análise, apresentam-se os dados demográficos 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 análise utilizada. 

No quarto capítulo – análise e apresentação dos resultados, apresentam-se os resultados 

obtidos, a sua análise e a discussão, possibilitando a interpretação dos mesmos de acordo com as 

proposições inicialmente demarcadas. 

No capítulo cinco – conclusões e trabalho futuro, dá-se resposta à questão de investigação e 

apresentam-se as principais conclusões e limitações do estudo. Por fim, são dadas recomendações e 

propostas para investigações futuras 
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CAPÍTULO II 

REVISÃO DA LITERATURA 
 

 

 

2.1 A Inteligência Emocional 

Existem várias definições de IE e, segundo a literatura, a primeira referência ao tema surgiu 

através de Salovey e Mayer (1990), quando definiram IE como sendo a capacidade de o indivíduo 

compreender e gerir as próprias emoções e de outras pessoas, e assimilá-las ao pensamento, o que 

facilita a formação de conceções 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 área da 

psicologia com o lançamento da obra “Emotional Intelligence, Why it can matter more than IQ”, alargou 

e criou um ponto de viragem na definição deste conceito. Assim como Salovey e Mayer (1990), 

Goleman (1995) também abarca na sua definição de IE a capacidade de o indivíduo identificar os 

próprios 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, perseverança, diligência, que 

a IE se manifesta no carácter do indivíduo e na sua habilidade para se auto motivar, gerir as suas 

emoções 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 competências, incorpora ainda 

habilidades não cognitivas, que influenciam a amplitude de sucesso do indivíduo em lidar com 

exigências e ambientes onde esteja sob pressão (Zhang et al., 2018). Para além do sucesso do indivíduo, 

as habilidades de IE são importantes para o sucesso do projeto no seu todo (Mazur, Pisarski, Chang, & 

Ashkanasy, 2014). 

Quanto à aplicação da IE na ação do indivíduo, envolve um conjunto de passos que, apesar 

de não serem conscientes, constituem uma sequência de acontecimentos conhecida como – o processo 

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

O processo típico da aplicação de IE começa com o reconhecimento que (1) a emoção está a 

emergir, mesmo antes de o indivíduo ter consciência dessa mesma emoção. Depois de detetadas essas 

emoções, o indivíduo gera uma (2) resposta emocional subconsciente, que apenas num terceiro passo 

se transformará em (3) consciência da resposta emocional. Na maioria das vezes, a IE é utilizada para 

reagir apenas em momentos negativos, gerando emoções geralmente menos positivas. Uma vez que o 

indivíduo toma consciência dessas emoções negativas, deve proceder ao (4) desapego e regulação 

emocional, libertando-se desses sentimentos prejudiciais. De forma a agir de forma adequada, o 
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indivíduo deve refletir sobre as opções de como agir melhor em relação a determinada situação, para 

isso deve (5) selecionar um comportamento apropriado e (6) regular as emoções e comportamentos para 

alcançar um resultado ideal. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

A Figura 2 representa na íntegra o processo de IE, ou seja, os passos que são seguidos desde 

que um indivíduo é exposto a um estímulo, até que toma uma decisão designada por comportamento. 

Contudo, esta sequência de acontecimentos não é reconhecida pelo indivíduo, os comportamentos são 

colocados em prática sem que este tenha noção das etapas, que de forma inconsciente, atravessou. 

Para complementar a definição de IE, é importante mencionar que esta não é rígida nem 

consensual, daí existirem diversos modelos propostos e fundamentados, conhecidos como modelo de 

habilidades (Zhang et al., 2018), modelo misto (Mattingly & Kraiger, 2019) e modelo de características 

(Ferronato, 2018). Estes modelos estão apoiados nas definições apresentadas pelos autores com mais 

enfâse nesta área, e no cômputo geral descrevem a IE como sendo a inteligência pessoal e inteligência 

social (Kanesan & Fauzan, 2012). 

Depois de uma breve abordagem ao conceito de IE, é interessante explorar as suas áreas 

aplicação. Assim, tendo como foco a questão de investigação base deste estudo, partimos para a análise 

dos conceitos de projetos e gestão de projetos, procurando desta forma identificar na literatura a 

existência ou não de uma relação entre estes e a IE. 

 

2.2 Projetos e Gestão de Projetos 

Para compreendermos gestão de projetos, temos primeiro de separar dois conceitos – projeto 

e gestão de projetos. São conceitos bem distintos e o ponto de partida para perceber a origem do tema 

Figura 2 O Processo de IE 
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desta dissertação. Segundo o PMBOK® Guide, um projeto é um esforço realizado ao longo do tempo 

de modo a criar um produto, serviço ou resultado único, e tem um início e um fim bem definidos (Project 

Management Institute, 2017). Este esforço definido pelo PMBOK® é realizado para se alcançar um 

resultado e objetivos previamente definidos (Picciotto, 2019). Um projeto é definido pela sua 

complexidade, tamanho, contrato, cultura, importância, urgência, ciclo de vida, orçamento e 

exclusividade, e o seu fim verifica-se quando os seus objetivos são alcançados ou quando este é 

finalizado sem que estes tenham sido atingidos (Mazur et al., 2014). O ciclo de vida de um projeto é, 

segundo a Norma ISO 21500:2012, a chave para começar um projeto, pois consiste na definição um 

conjunto de fases, desde o início até ao fim do projeto, que devem ser executadas pela ordem planeada 

(Zandhuis & Stellingwerf, 2013). É, igualmente, possível que o término de um projeto aconteça sem 

que os seus objetivos sejam alcançados, quando: os seus objetivos não podem ser cumpridos, a 

necessidade do projeto deixou de existir ou por decisão dos stakeholders (Project Management Institute, 

2017). Os Stakeholders são partes interessadas no projeto, como por exemplo: quem financia um projeto, 

pessoas individuais, grupos, organizações, sociedades, vizinhos, entre outros, que direta ou 

indiretamente estão envolvidos ou são afetados pela realização deste. Existem stakeholders primários 

que são os principais interessados no desenvolvimento do projeto, são eles: os acionistas, funcionários, 

clientes e fornecedores. Quanto aos stakeholders designados como secundários, incluem: a 

concorrência, os meios de comunicação social, associações comerciais, vizinhos, entre outros, que 

podem afetar o normal desenvolvimento do projeto (Benn, Abratt, & Leary, 2016). O comportamento e 

a gestão dos stakeholders são fatores essenciais para o sucesso dos projetos, pois as partes interessadas 

têm a capacidade de influenciar o desempenho dos projetos e, simultaneamente, os seus interesses são 

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

De uma forma geral, os projetos são compostos por várias atividades, comportam uma ampla 

variedade de objetivos que vão ao encontro da visão e missão da empresa, e são os responsáveis pelas 

mudanças, evolução e aumento da competitividade e concorrência (Castro, Bahli, Farias Filho, & 

Barcaui, 2019). Um projeto nasce sobretudo de necessidades e problemas que justificam o seu 

investimento, portanto, por norma está assente num plano de negócio que deve ter uma visão clara para 

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

Por sua vez, gestão de projetos envolve a aplicação de conhecimentos, habilidades, 

ferramentas e técnicas às atividades que compõe um projeto, permitindo que as organizações executem 

projetos de forma eficiente e eficaz (Project Management Institute, 2017), a fim de atender os seus 

requisitos e alcançar qualidade (Cerdeiral & Santos, 2019). A gestão de projetos é caracterizada por um 

processo geral que integra cinco fases associados ao seu ciclo de vida, nomeadamente: iniciação, 

planeamento, execução, monitorização e controlo, e conclusão (Project Management Institute, 2017), 

estes visam aumentar a eficácia dos projetos e, consequentemente, aumentar as suas chances de sucesso 
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(Joslin & Müller, 2015). Todas as atividades compreendidas nestas fases são da responsabilidade do 

gestor de projeto (GP), pois é quem coordena, planeia e toma todas as decisões finais o projeto, e são 

cada vez mais as organizações que usam esta abordagem por forma a aumentar a sua produtividade (Mir 

& Pinnington, 2014). 

Um dos referenciais para a gestão de projetos, O PMBOK® Guide, inclui ferramentas e 

técnicas oficialmente aprovadas e desenhadas pelo Project Management Institute para que seja feito um 

planeamento, execução e monitorização corretas de um projeto. No entanto, vários estudos estabelecem 

que estas práticas convencionais de gestão de projetos nem sempre têm bem documentadas todas as 

necessidades abrangidas por um projeto. Isto deve-se ao facto dos projetos, maioritariamente os de 

grande dimensão, serem caracterizados por um grande ambiente de incerteza, e nestes casos o 

planeamento preciso não é eficaz, pois os imprevistos obrigam a desvios do plano inicial do projeto e 

redefinição dos limites do mesmo (Picciotto, 2019). No entanto, para além de toda a documentação 

existente, o nível de maturidade de um GP é um fator altamente determinante para definir o caminho a 

seguir pelo projeto, pois uma gestão de alta maturidade ajuda a evitar problemas de forma proativa 

(Cerdeiral & Santos, 2019). Embora seja impossível definir uma lista de fatores críticos de sucesso que 

encaixe em todos os projetos, a literatura sugere que: a projeção do projeto, suporte da administração 

(Gestão de Topo), cronograma do projeto, consultoria ao cliente, criação de equipas especializadas, 

aceitação do cliente, monitorização do longo de todo o projeto, feedback contínuo, comunicação e 

solução de problemas, sejam contabilizados como criteriosos pontos a ter em conta por todos os gestores 

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

É percetível e natural que com o passar dos anos e com a acumulação de experiência resultante 

da exposição a diferentes cenários, contextos, tipos de projetos e ambientes, seja possível identificar as 

competências mais importantes de um GP e que o podem tornar mais eficaz no desempenho do seu 

papel, nomeadamente: compreender as características comportamentais de todos os envolvidos no 

projeto, liderar e influenciar os outros, ter um comportamento autêntico, imparcial e gerir conflitos 

também de uma forma equitativa (Zuo, Zhao, Nguyen, Ma, & Gao, 2018). Outro aspeto que também é 

de extrema importância e que merece grande enfoque por parte de um GP é a consciência cultural. Com 

o aumento do fenómeno da globalização, e da internacionalização de empresas, surgiu a necessidade de 

criar equipas de trabalho internacionais com um misto de culturas heterogéneas, sendo por isso 

necessário desenvolver gestores de projeto com a capacidade e sensibilidade de gerir múltiplas culturas 

dentro de uma mesma equipa. Daqui podem surgir inúmeros pontos de vista, perceção sobre o que é 

certo ou errado e motivações que podem divergir, significativamente, de acordo com o ambiente e 

cultura de cada indivíduo. Portanto, é necessário encontrar um equilíbrio e garantir que ninguém se sente 

ofendido ou excluído face a uma determinada tomada de decisão. Este tipo de estruturas indicam que 

um GP, para além das necessidades básicas de gestão, carece de competências de cariz social e pessoal 
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para executar corretamente a suas tarefas de gestão de projetos (Zuo et al., 2018). Este é um bom 

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

Durante a última década, são milhares os profissionais que se têm envolvido em atividades 

relacionadas com gestão de projetos, e há um investimento considerável em novas estratégias para 

aumentar o sucesso dos projetos, desde tarefas para aperfeiçoar o design de ferramentas e técnicas, 

acompanhamento dos próprios projetos, até à gestão dos mesmos (Davis, 2014). O sucesso futuro de 

uma organização é fortemente impactado pelos processos e sistemas de gestão implementados na 

organização, justificando os benefícios a longo prazo que uma organização pode obter ao investir na 

gestão de projetos (Mir & Pinnington, 2014). As lições aprendidas com os projetos anteriores 

contribuem para uma sólida tomada de decisões no futuro, o que faz com que não sejam cometidos os 

mesmos erros do passado e, desta forma, seja feita uma melhor gestão dos riscos, e se aperfeiçoem 

políticas inovadoras de desenvolvimento (Picciotto, 2019). Com a aplicação do conhecimento da gestão 

de projetos e com a melhor compreensão dos processos de cada negócio associados a cada projeto, uma 

organização pode mais facilmente determinar a solução correspondente para eliminar ou evitar as causas 

mais comuns de falha na fase de implementação (Bai & Sarkis, 2013). Apesar de nos últimos anos se 

verificar um aumento significativo do interesse em entregar a gestão de projetos a profissionais 

competentes e certificados, de modo a que os projetos sejam geridos com mais profissionalismo e no 

fim se obtenha sucesso, ofereça a qualidade requerida e se aumente a competitividade, deve continuar a 

ser feito um investimento na área de gestão de projetos, principalmente no campo do fortalecimento das 

competências das pessoas e das organizações (Radujković & Sjekavica, 2017). 

A gestão de projetos no desenvolvimento de projetos, tem-se revelado uma competência chave 

para implementar estratégias para as empresas permanecerem competitivas no mundo dos negócios 

(Beringer et al., 2013). A importância dos projetos para o sucesso das empresas pressupõe que estas 

tenham uma visão a longo prazo de modo a vincularem os projetos que vão desenvolvendo aos objetivos 

estratégicos da empresa (Jonas, Kock, & Gemünden, 2013). Os estudos revelam que existe de facto uma 

relação positiva entre gestão de projetos e o sucesso dos projetos (Joslin & Müller, 2015). 

Tendo em atenção o objetivo deste trabalho que é o estudo da IE na gestão de projetos 

tecnológicos, torna-se também relevante explorar esses projetos em particular. Assim, justifica-se uma 

análise do papel e da relevância da gestão de projetos na área tecnológica, que será desenvolvida nos 

pontos seguintes deste trabalho. 
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2.3 Gestão de Projetos Tecnológicos 

As dinâmicas económicas globais estão constantemente a mudar, assim como a gestão de 

projetos (Kassotaki, 2018), nomeadamente dos desenvolvidos em contexto tecnológico, que requerem 

tanto a entrega de um projeto de alto valor como a satisfação de todas as partes interessadas (Skudiene, 

Auruskeviciene, Reardon, & Stangej, 2011). Para que a entrega de produtos com qualidade seja 

conseguida e a satisfação plena de todos os stakeholders seja alcançada é necessária a existência de um 

líder – GP, capaz de envolver toda a equipa do projeto na definição de metas, promovendo a 

coordenação de conhecimentos entre todos os membros do grupo de trabalho, melhorar o compromisso 

e persistência dos mesmos e que consiga ainda transmitir uma visão forte e atraente para encorajar os 

seus seguidores (Lai, Hsu, & Li, 2018). Há um reconhecimento crescente da importância 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 gestão das suas necessidades e não impacta o sucesso do 

projeto (Davis, 2014). Isto prova que a resistência das partes interessadas é um sério risco 

organizacional para o sucesso do projeto, e que este depende dos stakeholders e da constante interação 

entre as organizações (Tam, Moura, Oliveira, & Varajão, 2020). 

Os projetos tecnológicos são caracterizados por elevados níveis de incerteza, constantes 

desafios na comunicação, coordenação, aprendizagem contínua, negociação, alteração 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 aperfeiçoado para evitar o seu fracasso” (Tam et al., 

2020, p. 165). Neste tipo de projetos, muitas mudanças são decididas aquando da execução do projeto, 

à medida que o sponsor vai vendo resultados do seu desenvolvimento. Por vezes, cumprir a definição 

exata de uma nova especificidade exigida pelo sponsor, ou alteração de outra, pode exigir um grande 

número de horas de trabalho adicionais, aspeto para o qual o proprietário do projeto não está 

sensibilizado por não 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 execução, descobrindo para isso formas 

eficazes de colaboração, partilha de conhecimentos e aproveitar toda a experiência dos membros da 

equipa (Faraj & Sambamurthy, 2006). É 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 contribuições importantes para o desempenho do grupo de 

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

Desta forma, cada vez mais os projetos trazem novos desafios não só aos programadores, mas 

sobretudo aos gestores de projetos tecnológicos, que os obriga a desenvolver novas competências de 

liderança (Bagheri, 2017) e, a recorrerem a instrumentos para motivar, estimular e orientar as equipas 

de trabalho (Floris & Cuganesan, 2019), dando-lhes uma sensação de segurança e promovendo cada 
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vez mais as relações interpessoais e de comunicação 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 motivação é considerada como o fator mais importante para a produtividade do 

desenvolvimento de software (Pankratz & Basten, 2018). Assim, para além de assumirem o papel de 

líder e 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 competências de IE, e fazer da IE uma ferramenta com acentuada relevância em 

ambientes de trabalho modernos (Karina & Ruiz, 2019), quer para expressar sentimentos e ideias 

(Rozčenkova & Dimdiņš, 2011), promover ambientes sociais e emocionais que facilitem a coordenação 

e desempenho (Khosravi, Rezvani, & Ashkanasy, 2020), ou até mesmo para analisar, gerir, apoiar a 

tomada de decisões (Colakoglu, 2011), e promover um espírito de coesão entre o grupo (da Silva, 

Jerónimo, & Vieira, 2019). 

A natureza dinâmica e complexa dos projetos tecnológicos tornam quase impossível a tarefa 

de descrever, detalhadamente, os comportamentos desejados dos membros da equipa. No entanto é 

altamente crítico estabelecer funções individuais para cada um deles e definir com exatidão o papel de 

cada um. No caso de uma equipa com elementos muito especializados em determinadas funções e que 

seja altamente interdependente, a falha de uma pessoa na realização de uma tarefa pode impactar outros 

de realizarem as suas próprias tarefas, caso se baseiem nos desenvolvimentos deste. Assim, a literatura 

sugere que a gestão destes projetos seja realizada com base em sugestões construtivas e assistência 

mútua, de modo a aumentar a capacidade da equipa enfrentar problemas inesperados e complexos (Hsu, 

Shih, et al., 2017). 

Na gestão de projetos tecnológicos torna-se imperativo manter uma aprendizagem contínua 

do ambiente envolvente dos projetos, isto é, compreender todas as ameaças ambientais geradas pela 

concorrência e adotar comportamentos capazes de posicionar os projetos no mercado e sustentar uma 

posição competitiva (Zaman & Abbasi, 2020). É descrito na literatura que o ambiente global está em 

rápida mudança apesar de criar mais oportunidades de desenvolvimento de novos projetos, cria também 

desafios à gestão de projetos tecnológicos, nomeadamente a capacidade de desenvolvimento sustentável 

dos próprios projetos (Zaman, Nawaz, Tariq, & Humayoun, 2019). Assim, como o conhecimento do 

ambiente envolvente do projeto, é igualmente importante que os gestores de projetos tecnológicos 

façam chegar às suas equipas todas as informações pertinentes e necessárias para integrar processos e 

operações da forma mais correta e fundamentada, de modo a que as equipas progridam e cumpram a 

missão do projeto (Zaman & Abbasi, 2020). Para isso as equipas devem estar altamente familiarizadas 

com o negócio para que possam tomar decisões do foro mais técnico, como determinar a arquitetura do 

sistema, e o que precisa de ser feito para dar suporte aos principais processos de negócio (Nah et al., 

2001). Daí que em ambientes modernos de desenvolvimentos de projetos tecnológicos, a necessidade 
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constante de mudança e desenvolvimento das equipas esteja em permanente evolução (Zaman & 

Abbasi, 2020). 

 

2.4 O Sucesso de Projetos Tecnológicos 

O sucesso dos projetos tecnológicos é um tema propício a uma ampla discussão, uma vez que 

vários fatores e variáveis influenciam o conceito de sucesso de um projeto. De acordo com o guia de 

práticas de gestão de projetos, o PMBOK® considera que o sucesso de um projeto é medido pela 

qualidade do produto, pela conformidade do projeto com o cronograma, orçamento e satisfação do 

cliente (Project Management Institute, 2017). Esta definição assenta na visão do triângulo de ferro – 

tempo, custo e qualidade, e é considerada a compreensão predominante de sucesso de um projeto entre 

os profissionais (Sanchez et al., 2017). No entanto, apesar de todas as definições apresentadas, não há 

um padrão que possa ser aplicado a todos os projetos (Tam et al., 2020), e até o triângulo de ferro foi 

considerado apenas uma parte do sucesso geral do projeto (Radujković & Sjekavica, 2017). Os projetos 

diferem em tamanho, exclusividade e complexidade, pelo que os critérios para medir o sucesso variam 

de projeto para projeto, tornando improvável que este conjunto universal de critérios de sucesso do 

projeto seja possível, 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 organização e das partes interessadas, logo não pode ser definido de uma forma tão estreita 

(Takagi & Varajão, 2019). Enquanto que o sponsor pretende que o projeto seja concluído dentro do 

prazo e orçamento estipulados, indo assim ao encontro da definição apresentada pelo PMBOK®, por 

sua vez, o utilizador final, espera que o produto seja de fácil utilização (Mahmud, 2017). Isto indica que 

a performance de uma equipa de desenvolvimento de projetos tecnológicos não inclui apenas a 

realização de um projeto dentro do orçamento 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 orçamento e de menor importância estar de acordo com o cronograma, no entanto 

para outro projeto o inverso pode ser mais benéfico (Takagi & Varajão, 2019). Uma vez que tempo, 

custo e qualidade podem avaliar o sucesso de um projeto e, serviços e benefícios podem ser mais 

adequados para aferir o sucesso de outros projetos, não existe portanto um peso e uma medida capazes 

de definir o sucesso de todos os projetos de igual forma, uma vez que a importância desses elementos 

podem ser diferentes de projeto para projeto (Takagi & Varajão, 2019).  
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Os projetos tecnológicos têm criado cada vez mais oportunidades de inovação dentro das mais 

diversas organizações, sejam elas dedicadas ao desenvolvimento de tecnologia ou apenas consumidoras 

dessa tecnologia. (Moon, Choi, & Armstrong, 2018). As tecnologias de ponta da indústria 4.0 ajudam 

as empresas a melhorar o seu desempenho operacional e, consequentemente, a diminuir as despesas de 

produção, contribuindo para a execução de projetos de forma mais eficiente e eficaz, aumentando assim 

o sucesso da empresa (Lafferty, 2019). O alcance do sucesso dos projetos é de uma importância tremenda 

e, frequentemente, justifica o grande investimento organizacional (Sanchez et al., 2017), nomeadamente 

em projetos tecnológicos, cuja literatura indica haver uma relação positiva entre o uso intensivo de TI e 

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

Devido ao crescimento de desafios e exigências do mercado, os profissionais envolvidos no 

desenvolvimento de sistemas de informação, são incentivados a melhorar a qualidade e funcionalidades 

implementadas nestes sistemas cada vez mais sofisticados, a fim de responderem afirmativamente às 

exigências das empresas e perspetivarem crescimento futuro (Graziotin, Fagerholm, Wang, & 

Abrahamsson, 2018). O sucesso da execução destes exigentes projetos que visam melhorar produtos e 

serviços, que contribuem para a realização dos objetivos estratégicos das organizações, é alcançado 

quando a entrega do produto final abrange todo o conteúdo definido no âmbito projeto (Sanchez et al., 

2017). Contudo, um projeto pode falhar apesar da qualidade do seu desenho e implementação, 

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

Para que o sucesso dos projetos de desenvolvimento tecnológico seja alcançado, 

independentemente dos fatores que determinam o seu sucesso, são vários os tópicos que podem ser 

seguidos, como sendo boas práticas contributivas para atingir os objetivos do projeto, contribuindo 

fortemente também para o sucesso das organizações (Control, Performance, & Contexts, 2008). As 

equipas de desenvolvimento de projetos tecnológicos, tal como outras equipas de trabalho, são 

caracterizadas por conhecimento partilhado, elevado nível de colaboração, confiança em metodologias 

e portadoras de experiência análoga, de modo a atender às necessidades e expectativas de um vasto 

conjunto de stakeholders e necessidades (Faraj & Sambamurthy, 2006). Estudos mostram que o sucesso 

de um projeto não está relacionado apenas com as metodologias e ferramentas de trabalho aplicadas. 

Apesar de estas serem importantes e definirem como se vai trabalhar, as características do GP, a 

motivação da equipa e os recursos disponíveis para o projeto também são fontes fortemente responsáveis 

para que o alcance do sucesso seja possível (Sanchez et al., 2017). O bem-estar e a felicidade de todas 

as partes envolvidas também são elementos essenciais para o atingir o sucesso, relacionando-se com o 

desempenho, produtividade, qualidade e interações entre os elementos das equipas de trabalho 

(Graziotin et al., 2018). 
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Numa vertente mais técnica, a definição de uma metodologia a adotar num projeto para ir ao 

encontro do sucesso, pode ser baseada em benchmarkting1 ou em guias de boas práticas disponibilizados 

por entidades especializadas (Takagi & Varajão, 2019). Por sua vez, a liderança, também se tornou um 

ponto cada vez mais importante para o alcance do sucesso de projetos tecnológicos (Aldholay, Isaac, 

Abdullah, & Ramayah, 2018). Um projeto de natureza tecnológica, como todos os outros, precisa de 

monitorização e controlo contínuos ao longo do seu ciclo de vida, de forma a minimizar riscos. No 

entanto, nos projetos desta natureza por norma existem muitas mudanças e desvios do planeado 

relacionadas com o âmbito do projeto, que devem ser previamente previstas (Takagi & Varajão, 2019). 

A literatura afirma que quanto mais importância se atribui a determinado critério, maior é a 

probabilidade de este ser alcançado, e isto é explicado pela atenção e análise mais profunda que se faz 

do tópico em questão, levantamento de riscos e análise de resposta ao risco (Castro et al., 2019). 

O nível de maturidade da gestão e do desenvolvimento de tecnologia, são dados fundamentais 

e que influenciam significativamente o planeamento e execução de um projeto tecnológico. Num caso 

de um projeto em que o nível de maturidade no desenvolvimento é alto, é feito um maior controlo do 

desempenho de caminhos críticos do projeto e usada a previsibilidade de acontecimentos, aumentado 

assim a precisão de planeamento, controlo e monitorização (Sanchez et al., 2017). Num projeto com um 

nível de maturidade baixo da gestão, resultam mais desperdícios e são afetados tanto projetos de grande 

como pequena dimensão. Para contrariar este desperdício, aumentar o nível de maturidade da gestão e 

consequente alcance do sucesso em projetos tecnológicos, é necessário adotar melhores e mais 

adequadas práticas de gestão, conhecer as competências das equipas de desenvolvimento e entender a 

influência da cultura organizacional (Takagi & Varajão, 2019). 

Grandes projetos de desenvolvimento tecnológico pressupõe um cronograma mais extenso e 

uma crescente dificuldade em atender aos orçamentos definidos. Também aumentam as dificuldades em 

gerir recursos humanos devido ao aumento de equipas alocadas ao projeto de forma a satisfazer todos 

os requisitos incluídos no âmbito, portanto quanto maiores forem as equipas, maior é a complexidade 

organizacional e mais difícil se torna a comunicação, diminuindo a probabilidade de sucesso do projeto 

(Sanchez et al., 2017). Estudos recentes revelam, ainda, que uma gestão de alto nível de maturidade 

pode significar sucesso mesmo no final de grandes e complexos projetos. Este tipo de gestão traz desde 

cedo contribuições valiosas para melhorar os resultados do projeto, e dá atenção ao relacionamento de 

todas as partes interessadas a contar desde uma fase preliminar, contribuindo assim positivamente para 

a ligação harmoniosa entre todos os envolvidos, mesmo perante uma estrutura organizacional de extrema 

complexidade (Takagi & Varajão, 2019). 

 
1 processo contínuo e sistemático que permite a comparação das performances das organizações e respetivas 

funções, em busca das melhores práticas de gestão que conduzem a um desempenho superior. 
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Apesar de todo o profissionalismo e competências das equipas de desenvolvimento, é muito 

comum que no desenvolvimento de projetos tecnológicos surjam problemas inesperados, como 

especificações incompreendidas, dificuldades técnicas ou testes inconclusivos, capazes de ocuparem 

mais tempo do que o previsto para uma determinada tarefa e, assim, gerar incumprimentos no calendário. 

Nestas alturas, conhecer outros especialistas da área ou projetos de características semelhantes, pode ser 

determinante para trocar ideias com outros profissionais, capazes de ajudarem a dissipar qualquer dúvida 

ou desbloquear problemas que estejam a acontecer (Sanchez et al., 2017). O próprio treino das equipas 

também foi reconhecido como um fator crítico de sucesso nestes contextos (Ika et al., 2012). Em projetos 

mais longos, uma das boas práticas 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 dimensão, projetos tecnológicos de larga escala são, também, 

sinónimo de sucesso, isto porque são 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 contínua de identificar os fatores que influenciam 

positivamente o sucesso do projeto, e é necessário desenvolver conceitos significativos e mensuráveis 

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

Para além dos profissionais dedicados diretamente ao desenvolvimento da tecnologia, o gestor 

do projeto é o responsável máximo por levar o projeto a bom porto, levando a literatura a afirmar que 

existe uma relação positiva entre o desempenho do gestor do projeto e o sucesso do projeto (Mir & 

Pinnington, 2014). A apreciação que se faz da importância do gestor do projeto é, também, um fator 

influente do sucesso, o que permite concluir que a atenção que as organizações prestam a este elemento 

pode aumentar a taxa de sucesso do projeto. Isto pode ser explicado tanto pela boa relação criada entre 

ambos como pela atenção que se dá às suas necessidades (Mir & Pinnington, 2014). O sucesso do projeto 

é também pautado pelo uso de limites de tempo, orçamentos realistas e capacidade de manusear todos 

os recursos disponíveis para o projeto, portanto o papel do gestor do projeto é fundamental quando 

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

Os projetos têm contextos específicos, diferentes partes interessadas e até estas apresentam 

distintas perceções de sucesso. Também não há consenso sobre como medir o sucesso dos projetos, no 

entanto o triângulo 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) têm também uma 

influência direta no sucesso dos mesmos inclusive dos projetos tecnológicos. Portanto, agora que 

conhecemos o conceito de sucesso aplicado à gestão de projetos tecnológicos, vamos de seguida 

explorar a influência das pessoas nestes projetos, e avaliar a importância de uma boa gestão das equipas. 
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2.5 Gestão de Equipas em Projetos Tecnológicos e a Importância da IE 

O lado humano da gestão de projetos tem sido cada vez mais identificado como uma 

componente crítica da função do GP, associada ao sucesso da gestão de projetos (Clarke, 2010). Como 

a dimensão humana representa um aspeto fundamental nos projetos, é importante manter indivíduos 

motivados e flexíveis, dar-lhes o suporte adequado e garantir a existência de um ambiente agradável 

dentro do grupo. Estes elementos são fatores chave para manter um bom desempenho das equipas no 

desenvolvimento de projetos (Tam et al., 2020). Gerir equipas não se trata apenas de dividir tarefas e 

monitorizar o trabalho e desempenho individual e coletivo, revelando-se assim um fenómeno bastante 

complexo (Jonas et al., 2013). Contudo, a tomada de decisão sobre a alocação e priorização dos recursos 

da organização pode explicar como as organizações podem superar os seus desafios ao longo dos 

projetos, influenciando o seu sucesso (Derakhshan, Turner, & Mancini, 2019). No entanto, a gestão de 

equipas é muito mais do que alocar recursos às necessidades de um projeto, é considerada uma das 

tarefas onde o esforço do gestor do projeto é mais intenso, e quanto mais numerosa é a equipa mais 

aumenta o seu grau de dificuldade (Rezvani, Ashkanasy, & Khosravi, 2020). Esta dificuldade está 

relacionada com as múltiplas personalidades existentes no grupo, diferentes pontos de vista e opiniões. 

Opiniões distintas e personalidades fortes são fatores preponderantes a discussões e consequente mau 

estar entre elementos do mesmo grupo de trabalho, que nem sempre são situações fáceis de ultrapassar 

nem de gerir por parte do gestor do projeto. Contudo, tudo isto pode ser melhorado com a aplicação da 

IE (Rezvani et al., 2019) – “A IE da equipa pode aprimorar a capacidade dos membros da equipa 

comunicarem, estarem abertos a visões, ideias opostas e usar as emoções para aumentar o desempenho 

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

A formação e gestão de equipas, segundo a literatura, é vista como um aspeto central de gestão 

de recursos humanos em organizações 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 tecnológicos, a 

alta complexidade dos sistemas atuais requer indivíduos com um vasto conhecimento e experiência 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, 

há uma exigente fase de análise de requisitos que requer, igualmente, candidatos com um vasto 

conhecimento na área (Xiang, Yang, & Zhang, 2016). Como tal, projetos desta natureza requerem 

equipas de profissionais com as seguintes características – 1) multifuncionais, 2) os seus membros 

trazem conhecimento de natureza multidisciplinar, 3) o seu trabalho é pautado por elevadas pressões no 

tempo e 4) os resultados devem ser adaptáveis às mudanças nas expectativas das partes interessadas 

(Faraj & Sambamurthy, 2006). Para além da formação de equipas de acordo com a área de atuação, a 

consolidação das mesmas é outra prática indispensável, onde a atribuição de recursos reflete idealmente 
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as prioridades do projeto (Kock et al., 2020). A formação de equipa e gestão de equipas comporta: 

estabelecimento de metas, esclarecimento e definição de funções, processos interpessoais e solução de 

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

– O estabelecimento de metas é uma abordagem que pretende esclarecer aos membros da 

equipa as metas gerais e os objetivos específicos do projeto, esperando-se que estes se sintam 

envolvidos no planeamento de ações a fim de desenvolver estratégias alinhadas com esses mesmos 

objetivos. Por conhecimento empírico em projetos anteriores de características semelhantes, sabe-se 

que a intervenção dos elementos da equipa no estabelecimento de metas, é vista como um fator positivo 

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

– A segunda prática de consolidação de equipas – esclarecimento e definição de funções, 

pretende clarificar as expectativas de papeis individuais, normas de grupo e responsabilidades 

compartilhadas da equipa. Este ponto promove o aumento da comunicação entre os membros da equipa 

em relação aos seus papeis e funções a desempenhar ao longo do projeto. Com isto, espera-se que todos 

fiquem cientes das funções que o seu cargo acarreta, e que compreendam também os papéis e obrigações 

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 discussão aberta, onde se espera 

resolver possíveis conflitos existentes entre os membros da equipa. Aumentando as habilidades de 

trabalho em equipa, apoio mútuo, troca de ideias e partilha de sentimentos, prevê-se que as equipas 

trabalhem com confiança recíproca e comunicação mais aberta, a fim de se criar mais coesão entre o 

grupo (Aga et al., 2016). 

– O último tópico de consolidação de equipas – solução de problemas, pretende que os 

elementos da equipa façam o levantamento dos principais problemas que vão sentindo durante o 

desenvolvimento do projeto, a fim de discutirem possíveis soluções e planearem ações de resolução de 

problemas. Desta forma implementam e avaliam planos de ação de forma a superarem em conjunto as 

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

É importante manter os grupos de trabalho e equipas que laboram em organizações orientadas 

a projetos focados nos objetivos, mas sempre preparados para a adaptação às mudanças de requisitos e 

entrega de software rapidamente. Estes fatores promovem o potencial das organizações em envolver as 

partes interessadas de um projeto, daí a importância da variável pessoas e gestão de equipas serem 

constantemente destacados e, repetidamente, identificados como fatores críticos de sucesso em projetos 

tecnológicos (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 é uma importante habilidade que não ocorre apenas de forma individual, mas 

também em equipa. Mesmo alheios ao conhecimento da IE e das suas mais valias, é possível que em 

conjunto as equipas desenvolvam as suas aptidões de IE de forma coletiva durante as interações com 

os membros do grupo (Rezvani et al., 2019). Um exemplo da IE nas equipas de projetos é explicado 

pelo grande impacto do desempenho do projeto e pela perceção de um projeto de sucesso. Estes 

motivam a equipa e aumentam o compromisso e o envolvimento dos seus elementos com o projeto e 

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

Na abordagem prática da gestão de equipas de projetos tecnológicos, a IE parece estar 

relacionada com a flexibilidade das equipas de desenvolvimento de software. Isto é, a índole complexa 

do processo de desenvolvimento de software requer interações sociais intensas entre os membros da 

equipa, uma articulação de conhecimentos complexos e a capacidade de reposta às mudanças nos 

ambientes de negócio e requisitos do sistema, uma questão crítica em projetos desta natureza. Muitas 

organizações sentem uma dificuldade significativa em lidar com rápidas mudanças em geral e para 

projetos de desenvolvimento de software em particular (Günsel & Açikgöz, 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, e de usar a emoção para aumentar o desempenho da equipa e 

tomadas de decisão, mostrando-se assim uma importante ferramenta a aplicar na gestão de equipas de 

projetos tecnológicos (Rezvani et al., 2019). Outro ponto decisivo na gestão de equipas, sobretudo em 

contexto tecnológico onde a mudança é uma constante, é que os elementos das equipas se sintam 

seguros no trabalho para crescerem, aprenderem, contribuírem e desempenharem as suas funções de 

forma eficaz. A segurança psicológica pode ser associada a IE, e diminui o medo e elimina obstáculos 

às mudanças, fomentando a aprendizagem dentro das equipas – individual e coletiva, ajudando a manter 

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

Os imprevistos inerentes à natureza de um projeto, por exemplo do setor tecnológico, obrigam 

a que durante o seu desenvolvimento seja crucial manter sempre uma boa gestão 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 gestão de equipas é fundamental para manter o 

bem-estar dos trabalhadores, o que conduz ao bom desempenho dos mesmos, levando assim Nguyen 

(2019) a argumentar que a gestão do lado humano em projetos pode ser fator crítico para alcançar o 

sucesso do mesmo. Pode portanto aferir-se que há uma maior probabilidade de os projetos serem bem-

sucedidos quando as componentes da formação e gestão de equipas são corretamente aplicadas (Aga et 

al., 2016). 

Quando falamos em equipas afetas a projetos tecnológicos, mais concretamente de 

desenvolvimento de software, rapidamente vem à ideia a noção de complexidade resultante da natureza 

deste tipo de projetos e, consequentemente, a intensa colaboração em atividades técnicas entre os 
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membros da equipa (Hsu, Shih, et al., 2017). Neste formato de equipas a confiança entre todos deve 

estar bem presente e desenvolvida, de modo a que a comunicação possa aumentar a troca de 

conhecimento entre todos (Hsu, Shih, et al., 2017). A EI é um indicador significativo de confiança e 

relacionamento nas equipas e, consequentemente, a confiança e o conflito nas equipas resultam num 

melhor desempenho no projeto (Rezvani et al., 2019). Portanto, quando a confiança está ausente ou em 

desenvolvimento é importante que os gestores de projeto, demonstrem capacidades de liderança 

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). 

Após esta assimilação de conhecimentos sobre gestão de equipas, torna-se interessante 

aprofundar um pouco mais este tópico, percebendo os motivos que tornam a liderança uma das suas 

principais ferramentas de auxílio. Assim, em seguida analisar-se-á a importância desta componente no 

processo de gestão de equipas de projetos tecnológicos. 

 

2.6 A Liderança na Gestão de Equipas de Projetos Tecnológicos 

As organizações modernas e assentes em ambientes cada vez mais dinâmicos e competitivos, 

procuram o sucesso recorrendo às mais diversas ferramentas disponíveis e que possam ser aplicadas na 

gestão, nomeadamente numa liderança eficaz (Zaman & Abbasi, 2020). A liderança é uma questão 

crítica na gestão de projetos de desenvolvimento e âmbito tecnológicos, 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 êxito esperado e seja realizado de forma controlada, 

sistemática, com um plano bem redigido e vá sendo monitorizado ao longo do tempo, é imprescindível 

a presença de um líder, que para além de incorporar o papel de gestor do projeto tenha competências de 

liderança que lhe permitam gerir a equipa (Shen, Lan, Xiong, Lv, & Jian, 2019). Na gestão de projetos, 

nomeadamente dos projetos tecnológicos, a liderança e gestão de equipas são conceitos que devem estar 

bem presentes, pois contribuem para uma boa gestão de recursos, e permitem alinhar o comportamento 

dos colaboradores a nível individual e de grupo de modo a que sejam alcançados os objetivos propostos 

para o projeto (Gill, Gardner, Claeys, & Vangronsvelt, 2018). Dependendo da dimensão do projeto e do 

número de colaboradores alocados ao mesmo, um dos principais problemas críticos, detetado na 

literatura, é o desenvolvimento de liderança. Em organizações de alto desempenho o desenvolvimento 

de liderança é um pouco mais lento em comparação com organizações de baixo desempenho, e isto 

deve-se precisamente à quantidade de pessoas envolvidas, pois desencadeia um maior número de 

necessidades a satisfazer e um estreitamento natural das relações (Aldholay et al., 2018). Contudo, 

independentemente da dimensão do projeto, os líderes do projeto são os responsáveis pela gestão da 
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equipa e do seu desempenho, e pelo cumprimento atempado dos objetivos do projeto (Zaman et al., 

2019). 

A identificação dos membros de uma equipa com o líder/ GP, revela uma influência fortemente 

positiva deste na equipa que está a liderar, o que pode ser justificado pela visão e missão claras que 

apresenta, e pelas suas competências de comunicação eficazes, capazes de conquistar a confiança e 

respeito do grupo (Zaman & Abbasi, 2020). Esta influência desencadeia emoções dos seguidores, 

relacionadas com a motivação inspiradora mostrada quando o líder transmite uma visão atraente, tarefas 

desafiadoras e grandes expectativas para o futuro do projeto (Aga et al., 2016). Para além de mostrarem 

o caminho a seguir, os líderes são responsáveis por entenderem também o estado emocional dos seus 

seguidores e compreender as dificuldades e necessidades pessoais dos mesmos. Assim, a liderança da 

equipa surgiu como um elemento significativo para influenciar a eficácia da equipa nos ambientes 

vividos no seio das equipas de trabalho, que exigem uma rápida tomada de decisões, tendo muitas vezes 

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

Os líderes, para além de inspirarem os seus seguidores, promovem relações de trabalho 

saudáveis, aprimoram a coesão da equipa e todo um ambiente propício ao alcance do sucesso. De forma 

a motivar as suas equipas, o GP e líder do grupo tem ainda atenção às necessidades individuais de cada 

elemento que o segue, fazendo para isso o uso do carisma, consideração individual, estimulação 

intelectual e motivação inspiradora (Wagner, 2013). Olhando para estes dados, percebe-se que a 

liderança desempenha cada vez mais um papel importante, que se estende desde a formação de equipas 

de trabalho ao alcance com sucesso dos objetivos do projeto, passando por todas as fases de 

implementação e desenvolvimento comuns a todos projetos tecnológicos (Aldholay et al., 2018). A 

liderança exercida pelos gestores de projeto garantem não só o progresso do projeto, mas a fusão das 

funções e capacidades das equipas que gere, motivando-os a seguir as metas e objetivos organizacionais 

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

Além das competências de gestão e liderança, um GP deve ser emocionalmente inteligente para 

aprender a lidar com as suas próprias emoções, provenientes da pressão imposta pelos stakeholders do 

projeto e do próprio projeto e, também, com as emoções da equipa que está a liderar (Gupta & Bajaj, 

2017). Goleman afirma que “Sem IE, uma pessoa pode ter a melhor formação do mundo, uma mente 

incisiva, analítica, e uma oferta interminável de ideias inteligentes, mas mesmo assim não será um 

grande líder” (Goleman, 2018, p. 3), sustentando a hipótese de que existe uma correlação entre a IE e a 

liderança (Wagner, 2013). Podemos comparar os líderes a mentores, treinadores e conselheiros, que têm 

considerações individualizadas sobre os seus seguidores. Os gestores de projetos com capacidades de 

liderança bem desenvolvidas conseguem apelar ao estímulo intelectual que incentiva a inovação e a 

criatividade entre a equipa, são vistos como modelos a seguir e ainda têm a aptidão de motivar os seus 
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seguidores para o seu próprio autodesenvolvimento e crescimento organizacional (Zaman & Abbasi, 

2020). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte:(Cherniss & Goleman, 2001)  

 

Tal como mostra a figura 3, o clima e cultura organizacionais, assim como as funções dos 

recursos humanos, são influenciados pela liderança. Por sua vez, as emoções nascem das interações 

sociais e, portanto, tornam-se fundamentais na forma como os membros da equipa interagem e 

trabalham em conjunto. Daí as organizações se concentrarem cada vez mais no desenvolvimento de 

equipas mais flexíveis, coordenadas e baseadas nas capacidades da equipa e da sua comunicação (Bai 

& Sarkis, 2013). As relações individuais e a IE envolvida entre cada indivíduo e o seu grupo de trabalho 

fomentam relações e promovem a efetividade organizacional. Assim, descobriu-se que a IE está 

positivamente relacionada com domínios importantes, como a melhoria da comunicação, desempenho 

no trabalho e eficácia da liderança (Luong et al., 2019). Estes elementos permitem-nos aferir que IE e 

liderança são fundamentais e altamente influentes na eficácia organizacional. Seguindo a linha de 

pensamento da IE, de seguida vai ser abordada a influência desta na gestão de projetos tecnológicos. 

 

2.7 A Inteligência Emocional na Gestão de Projetos Tecnológicos 

Num projeto de âmbito tecnológico espera-se que as principais competências do GP sejam a 

comunicação, autoconsciência e o envolvimento com os outros (Müller, 2009). Todos estes pontos estão 

intimamente relacionados com a IE, por representarem premissas para nos conhecermos, gerirmos as 

emoções e entendermos as dos outros (Bonesso, Bruni, & Gerli, 2020), fatores considerados de grande 

importância no sucesso pessoal e profissional, por permitirem avaliar as emoções e geri-las para obter 

um resultado positivo (Dhani & Sharma, 2017). Ao longo do dia experienciamos quase 500 expressões 

emocionais, no entanto não nos apercebemos da maioria delas por se tratar de microexpressões, 

Figura 3 IE e Liderança na Eficácia Organizacional 
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contudo, mesmo que humanamente difíceis de detetar, influenciam a forma como interagimos com as 

outras pessoas, como tomamos decisões e, eventualmente, podem impactar o desempenho no trabalho 

(Bonesso et al., 2020). 

A IE permite que o gestor do projeto não fique confinado a pensamentos padronizados, 

expande a sua criatividade e mostra-lhe o ponto de vista alheio – stakeholders. Uma vez que os projetos 

são realizados por pessoas e não por máquinas, é preciso conhecer-se a si mesmo e aos outros de forma 

a que as equipas trabalhem em plena colaboração. Assim, pode dizer-se que o aspeto emocional articula 

de forma significativa com o estilo de liderança de um GP (Mahmud, 2017). Pesquisas feitas no âmbito 

da IE apontam que esta acrescenta valor às qualidades de liderança de um GP. IE torna os líderes mais 

eficazes e bem sucedidos, por suportar um peso bastante significativo na atuação conjunta com matérias 

de motivação, comunicação, tomada de decisões, relações interpessoais e gestão de mudanças (Wagner, 

2013). Mas nem só os gestores de projeto conhecem e aplicam IE. Por exemplo, os indivíduos das 

equipas de desenvolvimento de tecnologia, incluindo programadores, sobre quem recai um nível 

elevado de pressão e experimentam stress ocupacional, também apontam a pertinência para 

desenvolverem a sua IE por forma a ultrapassarem os desafios do dia a dia. Indivíduos com níveis de 

IE mais altos são mais resilientes, e desempenham melhores resultados sociais e 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 emoções distorcem muitas vezes o julgamento humano e a tomada de decisões, 

assim como os processos básicos de raciocínio (Petrides, 2010). Portanto, antigamente, a IE não era 

discutida devido às emoções serem vistas como influências negativas no comportamento lógico do 

indivíduo, sendo ignoradas e desvalorizadas para não influenciarem a dimensão racional do GP 

(Wagner, 2013). Segundo Petrides (2010), “o pensamento baseado em emoção tende a ser intuitivo e 

automático, com baixo rigor científico 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 influência crítica 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 (Maqbool, Sudong, Manzoor, & Rashid, 2017), negociar e 

avaliar o desempenho no trabalho (Zyl & de Bruin, 2014). Por sua vez, a gestão de topo, stakeholder 

principal do projeto, deve estar ciente da importância do nível de satisfação 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 satisfação como outra componente passível de ser relacionada com 

a IE (Rezvani et al., 2016). 
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Alguns autores sublinham o papel da IE na gestão de projetos ao longo da última década como 

um tema muito relevante e amplamente discutido (Čiutienė, Meiliene, Daunoriene, & Surgelyte, 2019). 

Outros autores apontam, ainda, a IE como sendo uma competência de liderança crítica (Preston, Moon, 

Simon, Allen, & Kossi, 2015) e um ponto forte da experiência para além dos requisitos base 

profissionais (Karina & Ruiz, 2019). Não existe um estilo de pensamento amplamente vantajoso, ou 

melhor, adequado a toda e qualquer situação. O pensamento baseado na emoção, por ser intuitivo e 

automático e com baixo rigor científico, ao contrário de estilo de pensamento mais racional, pode 

demonstrar-se mais preponderante em situações de aflição e contribuir psicologicamente para a 

autossuperação, quer do líder ou da equipa do projeto (Petrides, 2010). Em momentos críticos do 

desenvolvimento de um projeto tecnológico, as ações dos líderes com IE desenvolvida podem surtir 

como uma fonte de apoio para superação de obstáculos (Drzewiecka & Roczniewska, 2018) e 

demonstrar que é sempre possível superar qualquer desafio que possa surgir (Medcof, 2017). A IE pode 

melhorar a interação humana ligando emoção 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 obstáculos (Xiang et al., 2016). 

No decorrer da evolução dos projetos de desenvolvimento tecnológico, são inúmeros os 

possíveis entraves que surgem devido à complexidade histórica da sua execução 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 críticas que apoiam a comunicação eficaz, melhor 

tomada de decisão e fortalecimento de relações entre o grupo capazes de levá-los ao mais alto 

desempenho (Rezvani et al., 2018). 

A IE está positivamente relacionada com relevantes domínios na gestão de projetos 

tecnológicos, como a melhoria da comunicação, desempenho no trabalho e eficácia da liderança (Luong 

et al., 2019). Posto isto, é importante que os gestores de projetos tenham em conta este conteúdo 

apresentado na literatura, e que procurem desenvolver a sua própria IE e das equipas que gerem, uma 

vez que as capacidades de IE são reconhecidas como um importante contributo para o sucesso dos 

projetos tecnológicos (Maqbool et al., 2017). Quanto às 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 informações, tomada de decisões e melhor desempenho do grupo (Günsel & Açikgöz, 

2013).  

Durante o exercício de gestão de projetos tecnológicos o GP com IE desenvolvida deve utilizá-

la de modo a persuadir a sua equipa e manter uma união saudável entre todas as partes interessadas. 

Num ambiente de desenvolvimento de projetos tecnológicos, uma das fórmulas que o gestor do projeto 
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pode utilizar é impingir a visão de líder nos seus seguidores, a fim de os tornar extremamente motivados, 

e elevar o seu entusiasmo no cumprimento das suas obrigações para atender às exigentes espectativas 

dos clientes (Zaman et al., 2019). Em projetos de grandes dimensões, a visibilidade deste pode ser um 

fator chave para a gestão de um projeto bem sucedido – “Com a visibilidade como foco principal em 

toda a organização, as empresas são capazes de melhorar a comunicação, definir objetivos de negócios 

e incentivar a responsabilidade para alcançar o tão 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 é o detentor da liderança e o responsável máximo por assumir este papel de 

promoção de um bom ambiente, gerir a comunicação e conflitos (Juris et al., 2015). A IE é de facto um 

fator crítico de sucesso dos projetos tecnológicos (Luong et al., 2019) e uma competência vital para a 

gestão de projetos tecnológicos (Juris et al., 2015). 

 

2.8 Modelos de Inteligência Emocional 

A literatura mostra que a IE pode ser definida segundo 3 modelos – modelo de habilidades, 

modelo misto e modelo de características, teorias estas formuladas por diferentes autores e que abordam 

a IE de prismas distintos. As características e dimensões de cada um dos modelos encontram-se 

agrupadas na tabela 2 (p. 29). Nos parágrafos seguintes será feita a explicitação 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 neurológico composto por quatro conjuntos de processamento de 

habilidades mentais (Macht, Nembhard, & Leicht, 2019). Os investigadores do modelo pioneiro 

consideram apenas um elemento específico da IE, a habilidade, e como ela é desenvolvida, 

classificando-se assim este modelo como muito específico e estreito, pois não fornece uma imagem 

abrangente da IE (Jānis & Jana, 2016). Este modelo compreendido como modelo de habilidades define 

que o indivíduo tem a capacidade de (1) perceber, avaliar e expressar a emoção, (2) usar a emoção para 

facilitar o pensamento, (3) compreender e analisar a emoção e (4) de regular a emoção de forma flexível 

para promover o crescimento individual e intelectual (K. Pekaar, Bakker, van der Linden, Born, & Sirén, 

2018). Cada grupo de habilidades tem quatro níveis, que variam do nível básico ao mais avançado 

(Kanesan & Fauzan, 2012): 

– Nível (1) - perceber, avaliar e expressar a emoção: descreve estes conteúdos como a capacidade de 

identificar e diferenciar emoções do indivíduo entre si e nos outros. Posteriormente, ao longo do tempo, 

o indivíduo desenvolve a capacidade de identificar emoções de outras pessoas por natureza empírica 

através da observação das ações de quem o rodeia. A experiência que vai adquirindo proporciona-lhe a 
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capacidade de diferenciar expressões exatas e imprecisas de sentimentos, reconhecer e apurar 

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

– Nível (2) - usar a emoção para facilitar o pensamento: no nível básico o indivíduo usa as emoções 

para priorizar o pensamento, focando-se para isso nas informações que circulam à sua volta. Numa 

outra fase desta dimensão o indivíduo usa emoções como auxílio para julgamento e memória, e num 

momento posterior entende a relação entre humor e perspetivas, o que motiva a criação de pontos de 

vista influenciados pelo humor. Ou seja, mau humor conduz a pensamentos pessimistas, enquanto o 

bom humor desencadeia pensamentos mais otimistas. No nível mais avançado desta dimensão os 

autores afirmam que o estado das emoções gere a abordagem de soluções para os problemas, portanto 

o estado emocional felicidade facilita o raciocínio criativo, ao invés da tristeza que facilita o raciocínio 

dedutivo (McClellan et al., 2017). 

– Nível (3) - compreender e analisar a emoção: os autores explicam que o indivíduo tem a capacidade 

de classificar emoções e entender os significados nelas implícitos, onde numa primeira instância tende 

a rotular emoções e reconhecer semelhanças entre elas para que depois as consiga entender. Após 

conquistado esse nível de conhecimento, agora o indivíduo consegue interpretar a emoção e a sua 

origem e ainda entender os sentimentos complexos. Finalmente, no nível mais avançado, o indivíduo 

possui o domínio necessário para compreender e analisar emoções e já se encontra capacitado para 

reconhecer transições entre emoções (McClellan et al., 2017). 

– Nível (4) - regular a emoção de forma flexível para promover o crescimento individual e intelectual: 

os indivíduos capazes de regular as suas emoções tendem a aceitar sentimentos agradáveis mas também 

os desagradáveis, no entanto mais facilmente que os demais (McClellan et al., 2017). Casualmente, 

também, aprendem a envolver-se ou apegar-se às emoções de acordo com a sua utilidade e com o 

benefício que estas lhe concernem. Posteriormente, o indivíduo já é capaz de monitorizar e refletir as 

suas próprias emoções e de outras pessoas (Dai & Sternberg, 2004). Já no nível mais avançado deste 

modelo torna-se competente na gestão de emoções, dando claro ênfase às agradáveis (Kanesan & 

Fauzan, 2012). 

O modelo misto possui quatro propostas e é conhecido por incorporar uma variada gama de 

habilidades, comportamentos, traços de personalidade (Kerr, Garvin, Heaton, & Boyle, 2006) e, por 

concentrar competências não cognitivas, relevantes para lidar com sucesso em situações difíceis 

(Mattingly & Kraiger, 2019). Este conjunto de características indicam que o modelo misto define IE 

como um construto mais amplo, que incorpora também a autoeficácia emocional, conceito fundamental 

na autoconfiança (Alegre & Levitt, 2014). Para além deste modelo incorporar traços de personalidade, 

temperamento, carácter, motivação e ser considerado o que abrange as qualidades necessárias para um 

líder, ainda reflete a influência das capacidades de as pessoas lidarem com as pressões ambientais e, a 
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adaptação do seu comportamento ao ambiente laboral (Rozčenkova & Dimdiņš, 2011).  As três 

propostas principais são 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 competências e em cinco domínios da IE – (1) domínio das próprias emoções, (2) lidar 

com as emoções, (3) motivar-se, (4) reconhecer emoções nos outros e (5) lidar com relacionamentos 

(D. Goleman, 2000): 

– Domínio (1) - domínio das próprias emoções: traduz que um indivíduo é capaz de reconhecer as suas 

emoções, forças, fraquezas, motivações, objetivos e ainda o impacto das suas emoções nos outros, ou 

seja, que tem consciência daquilo que sente e do que isso pode provocar em quem o rodeia (Goleman, 

2001). 

– Domínio (2) - lidar com as emoções: deposita no indivíduo a capacidade de reconhecer, controlar e 

redirecionar as suas emoções negativas, de forma a transformar a conotação negativa destas em algo 

positivo ou produtivo, afastando do indivíduo aqueles sentimentos que para ele não são benéficos 

(Goleman, 1996). 

– Domínio (3) - motivar-se: junta o otimismo e a felicidade, ferramentas que impulsionam o indivíduo 

em direção à conquista (McClellan et al., 2017). 

– Domínio (4) - reconhecer emoções nos outros: atribui ao indivíduo a competência de considerar o 

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

– Domínio (5) - lidar com relacionamentos: aponta que o indivíduo expressa as suas habilidade sociais, 

empatia, onde se mostra capaz de se relacionar com outras pessoas e de as entender, mantendo relações 

saudáveis com as mesmas (Goleman, 1996). 

 

Ao contrário de Goleman (1995), Bar-On (1997) apresenta um modelo misto mais teórico, 

concentrado em cinco principais componentes sociais e emocionais, que o indivíduo pode desenvolver 

para aumentar a sua IE (Jānis & Jana, 2016) – (1) habilidades intrapessoais: autoconsciência e 

expressão, (2) habilidades interpessoais: consciência social e relações interpessoais, (3) gestão do stress, 

(4) adaptabilidade e (5) humor geral (Dolev & Leshem, 2016). Estas componentes são definidas por 

Bar-On (1997) como os tópicos que “determinam a eficácia com que nos entendemos e nos 



27 

 

expressamos, entendemos os outros e nos relacionamos com eles, e lidamos com as ações diárias” (Bar-

on, 2006, p. 14): 

– Componente (1) - habilidades intrapessoais: autoconsciência e expressão, confere ao indivíduo 

autoestima, autoconsciência emocional, assertividade, independência e autorrealização (Kanesan & 

Fauzan, 2012). 

– Componente (2) - habilidades interpessoais: consciência social e relações interpessoais, consistem em 

empatia, relacionamento interpessoal e responsabilidades sociais, ou seja, enquanto a primeira 

componente abrange aspetos individuais do indivíduo, esta segunda focam o relacionamento do 

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

– Componente (3) - gestão do stress: são abrangidos tópicos como o controlo de impulsos por parte do 

indivíduo e a tolerância deste ao stress (Kanesan & Fauzan, 2012). 

– Componente (4) - adaptabilidade: é focada a adaptação e reação do indivíduo às mudanças, como 

soluciona problemas que desta advêm e se torna flexível perante os imensos cenários que possam surgir 

(Alegre & Levitt, 2014). 

– Componente (5) – humor geral: são apresentados tópicos como o otimismo e a felicidade (McClellan 

et al., 2017). 

 

A segunda proposta de Goleman (1998), é uma variação do modelo misto apresentado por 

ele mesmo 3 anos antes, onde desta vez apresenta IE como um conjunto de vinte e quatro competências 

distribuídas por cinco dimensões – (1) autoconsciência, (2) autorregulação, (3) auto motivação, (4) 

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

– Dimensão (1) - autoconsciência: engloba a capacidade de o indivíduo reconhecer e entender humores, 

reações e impulsos pessoais bem como os seus efeitos sobre os outros. Este tópico também inclui 

autoconfiança e, que a autoconsciência depende da capacidade de o indivíduo monitorizar o próprio 

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

– Dimensão (2) - autorregulação: por sua vez, designa a capacidade de o indivíduo controlar ou 

redirecionar impulsos e humores perturbadores, suspender o julgamento e pensar antes de agir. Inclui 

também o poder da responsabilidade, adaptabilidade e abertura à mudança (D. Goleman, 2000). 
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– Dimensão (3) - auto motivação: abrange a propensão a perseguir objetivos, incute no indivíduo o 

poder da iniciativa e o otimismo mesmo diante do fracasso, sem deixar de lado o compromisso com a 

sua organização (Lahon, 2016). 

– Dimensão (4) - empatia: traduz a capacidade de o indivíduo entender as emoções das outras pessoas, 

e tratá-las segundo as suas reações emocionais (Cherniss & Goleman, 2001). 

– Dimensão (5) - habilidades sociais: conferem ao indivíduo a aptidão de construir redes que permitam 

gerir relacionamentos, atribui-lhes a habilidade de gerir conflitos, colaborar, trabalhar em equipa, 

domínio da comunicação e ainda a capacidade de liderar mudanças (Lahon, 2016). 

 

A última proposta de modelo misto é apresentada por Low e Nelson (2006), e deriva da fusão 

das várias propostas de modelos mistos anteriormente apresentados. Estes autores defendem um modelo 

de IE apoiado em treze competências repartidas por quatro dimensões – (1) relacionamento interpessoal, 

(2) liderança pessoal, (3) autogestão e (4) intrapessoal: 

– Dimensão (1) - relacionamento interpessoal: refere-se ao controlo do indivíduo face à ansiedade, 

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

– Dimensão (2) - liderança pessoal: abrange consciência social, empatia, tomada de decisão e influência 

positiva, ou seja, competências relacionadas com a ação do indivíduo mas que têm influência nos outros 

(McClellan et al., 2017). 

– Dimensão (3) - autogestão: confere ao indivíduo a capacidade de fazer mudanças positivas, atribui-

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

– Dimensão (4) - intrapessoal: é a competência que junta a autoestima e a gestão do stress, ou seja, 

concede à pessoa a aptidão de se ver de forma positiva e bem-sucedida, e ainda de gerir o stress e as 

pressões diárias que resultam do trabalho (McClellan et al., 2017). 

 

Quanto ao modelo de características, Petrides e Furnham (2001) propõem um modelo de IE 

composto por quinze competências divididas por quatro dimensões – (1) bem-estar, (2) autocontrolo, 

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

– Dimensão (1) - bem-estar: afere a adaptação do indivíduo a determinada situação e, o otimismo e a 

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

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

– Dimensão (3) - habilidades sociais: os autores abordam as relações sociais, a consciência social e a 

assertividade do indivíduo, estudando a sua capacidade de lidar com os outros, tirar proveito da 

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

– Dimensão (4) - emotividade: incluída neste modelo baseado em características, permite determinar se 

a perceção e expressão de emoções do indivíduo são suficientes para se estabelecer e manter um 

relacionamento (Kanesan & Fauzan, 2012). 

 
 

TABELA 2 MODELOS DE IE 

Modelo de 

Habilidades 
Modelo Misto 

Modelo de 

Características 

Salovey e 

Mayer 

(1990) 

Daniel 

Goleman 

(1995) 

Reuven Bar-

On (1997) 

Daniel 

Goleman 

(1998) 

Low e Nelson 

(2006) 

Petrides e 

Furnham 

(2001) 

- Modelo 

baseado em 

habilidades 

- Modelo 

baseado em 

características 

e habilidades 

- Modelo 

baseado em 

característica

s e 

habilidades 

- Modelo 

baseado em 

características 

e habilidades 

- Modelo 

baseado em 

características 

e habilidades 

- Modelo 

baseado em 

características 

- Habilidade 

para gerir 

sentimentos 

e emoções 

- Habilidade 

humana de 

sentir, 

entender, 

controlar e 

modificar 

estados 

emocionais 

- Habilidades 

pessoais, 

emocionais e 

sociais 

- Habilidade 

humana de 

sentir, 

entender, 

controlar e 

modificar 

estados 

emocionais 

- Habilidades 

pessoais e 

emocionais 

- 

Características 

e 

comportament

os definem o 

perfil de um 

indivíduo 

- Habilidade 

para utilizar 

sentimentos 

e emoções 

para gerir os 

próprios 

pensamento

s e emoções 

- 

Características 

que permitem 

controlar 

emoções em si 

próprio e dos 

outros 

- 

Característica

s capazes de 

influenciar a 

adaptação às 

exigências e 

pressões do 

meio (ex.: 

meio laboral) 

- 

Características 

que permitem 

controlar 

emoções em si 

próprio e dos 

outros 

- 

Características 

que permitem 

ao indivíduo 

controlar as 

suas emoções 

- Traços da 

personalidade 

definem o 

comportament

o do indivíduo 

(1) Perceção 

emocional 

(1) Conhecer 

as próprias 

emoções 

(1) 

Componente 

intrapessoal 

(1) 

Autoconsciênc

ia 

(1) 

Relacionament

o interpessoal 

(1) Bem-estar 

(2) 

Facilitação 

emocional 

(2) Lidar/ 

regular as 

emoções 

(2) 

Componente 

intrapessoal 

(2) 

Autorregulaçã

o 

(2) Liderança 

pessoal 

(2) 

Autocontrolo 
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do 

pensamento 

(3) 

Compreensã

o emocional 

(3) Motivar-se 

a si mesmo 

(3) Gestão do 

stress 

(3) Auto 

motivação 

(3) Autogestão (3) 

Habilidades 

sociais 

(4) 

Regulação 

emocional 

(4) 

Reconhecer as 

emoções dos 

outros 

(4) 

Adaptabilida

de 

(4) Empatia (4) 

Intrapessoal 

(4) 

Emotividade 

 (5) Lidar com 

relacionament

os 

(5) Humor 

geral 

(5) 

Habilidades 

sociais 

  

 
Fonte: Elaboração Própria. 

 

Numa ótica de sugerir um modelo mais adequado para os gestores de projetos de âmbito 

tecnológico aplicarem nas suas tarefas do quotidiano, foi explorado na literatura a possibilidade de 

existir um modelo mais apropriado para projetos desta natureza. No entanto, não foram encontrados 

indícios nem alusões ao tema que justificassem a adoção de um modelo particular durante as práticas 

de gestão de projetos tecnológicos. No entanto, de entre os modelos de inteligência que existem, a 

literatura refere a que o modelo misto de IE é o mais completo, aquele que se revela mais apropriado 

para relacionar liderança e IE, e o que confere ao indivíduo mais ferramentas para lidar com pedidos e 

pressões ambientais (Rozčenkova & Dimdiņš, 2011). Deste modo, o modelo misto de IE revela 

resultados válidos e significativos da sua influência em vários momentos da vida, incluindo a 

performance no trabalho (Zyl & de Bruin, 2014). Porém, também não foram descobertos prenúncios 

que evidenciem que um modelo misto proposto por um autor é melhor que outro, mais completo ou 

mais bem fundamentado. No fundo, os vários autores defendem o seu ponto de vista e fundamentam-

no, contudo, a decisão de utilizar um e não outro, seguir as práticas de um ao invés das de outro, é uma 

decisão que cabe ao GP tomar. Muito provavelmente, irá pesar na sua decisão, o seu perfil de gestão e 

as dimensões que considera mais relevantes possuir para garantir o sucesso do projeto que está a gerir.  

 

2.9 Escalas de Medição de Inteligência Emocional e de Sucesso 

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

de questionários, podendo ser adaptadas também a entrevistas, focus group2 entre outras técnicas de 

recolha de dados. As escalas que vão ser apesentadas de seguida encontram-se devidamente agrupadas, 

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

 
2 Método de pesquisa qualitativa, cuja técnica de recolha de dados é feita através da interação de um grupo de 

pessoas sobre a discussão de um tópico apresentado pelo investigador. 
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al., 2001). Existem inúmeras escalas de medição que podem ajudar a avaliar a influência da IE no 

quotidiano das pessoas, contudo, o contexto de estudo pode ser determinante no momento da seleção 

da mesma, entre outras variáveis. Posto isto, foi necessário limitar as possíveis opções à medida que 

estas iam surgindo no decorrer da exploração da literatura, e estudar apenas algumas delas, dada a 

alargada oferta que se verificou. 

No decorrer da literatura ficou claro que algumas têm mais influência que outras, devido à 

quantidade de vezes que aparecem mencionadas. De modo a fazer uma pré-seleção das escalas, foram 

identificadas as que suscitaram maior curiosidade, quer pela sua forte presença em artigos indexados e 

de quartis elevados, ou porque aparecem mencionadas e associadas a autores de referência na área da 

IE, conferindo assim à partida uma forte credibilidade na seleção efetuada. As escalas vão ser 

apresentadas de seguida, dividas em 2 blocos – uma para medir a IE baseada em habilidades e a segunda 

para medir a IE baseada em características. 

Para a medição 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) é a escala de 

medição mais comum para EI baseada em habilidades, e é a versão 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 indivíduo resolve problemas emocionais, em vez de relatar 

diretamente as suas emoções, e pode ser aplicada a indivíduos a partir dos 17 anos de idade (Kuo, 

Wojtalik, Mesholam-Gately, Keshavan, & Eack, 2019). Esta escala avalia quatro ramos de IE, é 

constituída por oito tarefas baseadas em 141 itens. Cada ramo de avaliação é composto por duas 

tarefas: (1) Perceber e expressar emoção: faces, imagens; (2) Assimilar a emoção ao pensamento 

(facilitar o pensamento): simplificação, sensação; (3) Compreender a emoção: alterações, misturas; 

(4) Regulação flexiva das emoções (gerir emoções): gestão, relações (Kuo et al., 2019). MSCEIT 

é das poucas medidas baseadas em habilidades que que avaliam a capacidade global de IE, onde 

as pontuações mais altas indicam um melhor processamento das emoções (Kong, 2014). 

– Assessing Your Emotional Style (Caruso & Salovey, 2004) é uma escala de 2 dos autores mais 

conceituados na área da IE. Esta escala está estruturada em 4 partes que permitem considerar 

facilmente as habilidades emocionais do indivíduo: (1) Autoestudo da IE: Visão geral das 4 

habilidade da IE; (2) Estilo de solução de problemas: Encontrar a sua abordagem geral para 

problemas; (3) Pesquisa de processamento emocional: Entender como lida com emoções 

específicas; (4) Filtros de humor: Determinar como vê as situações. As perguntas desta escala 
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forma elaboradas para ajudar o indivíduo a pensar e, para que às vezes, realmente sinta as 

habilidades da IE. Esta escala, ao contrário do teste de habilidades dos mesmos autores – MSCEIT, 

não tem respostas certas ou erradas. O seu foco principal é ajudar o indivíduo a tornar-se mais 

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

– Rotterdam Emotional Intelligence Scale (REIS; Pekaar, Bakker, van der Linden, Born, 2018) 

é uma escala recente que compreende 4 dimensões: perceção da emoção, regulação emocional, 

reconhecer as emoções dos outros e regular as emoções dos outros. A validade desta escala foi 

estabelecida através da associação forte com outros instrumentos de IE, e contribui positivamente 

para a literatura porque está entre os primeiros instrumentos de IE que medem sistematicamente 

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

Por sua vez, para a medição de IE baseada em características, 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) é uma das escalas mais 

frequentemente aplicadas na literatura a fim de medir IE baseada em características, com Salovey, 

Mayer, Golman, Turquey e Palfai (1995) a consideraram saúde mental, lida, trabalho e satisfação 

conjugal a validade preditiva desta escala. A estrutura desta escala é baseada em 133 itens, 15 

subescalas focadas em 5 fatores principais: intrapessoal, interpessoal, adaptação, gestão do stress 

e humor geral (Craparo, Magnano, & Faraci, 2014). Através da enumeração destes 5 principais 

fatores que a escala EQ-i 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 não 

estritamente baseado me características. 

– Trait Emotional Intelligence Questionnaire (TEIQue; Petrides, 2001; Petrides & Furnham, 

2003; Petrides et al., 2003) tem como principal foco a IE baseada em características. Esta escala 

conta com 153 itens, 15 subescalas tal como a escala EQ-i, e compreende 4 fatores: bem-estar, 

autocontrolo, emotividade e habilidades sociais (Petrides et al., 2001). Estes 4 fatores demonstram 

claramente que a escala TEIQue está assente no modelo de IE proposto precisamente pelos mesmos 

criadores desta escala, Petrides e Furnham (2001). A validade preditiva desta escala é saúde mental, 

lidar com a adaptação de estilos, stress do trabalho e performance no trabalho (Petrides et al., 

2001). 

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

validade preditiva em auto monitorização e empatia, e foi desenhada para medir a IE de indivíduos 
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em grupos de trabalho. Esta escala é composta por 27 itens distribuídos por 2 grupos: dimensão 

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 indivíduos com 

características de IE elevadas tendem a desenvolver equipas de trabalho com melhor desempenho, 

do que as equipas de trabalho com indivíduos com características de IE mais baixas. 

– Wong & Law Emotional Intelligence Scale (WLEIS; Wong & Law, 2002) é uma boa escala para 

apresentar dados relacionados com o desempenho no trabalho e com a satisfação no trabalho já 

que estes pontos são as suas validades preditivas. Wong e Law (2002) desenvolveram uma escala 

composta por 16 itens e medida em 4 dimensões: conhecer as próprias emoções, reconhecer as 

emoções dos outros, lidar e regular a emoção (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 já foi determinada no momento de pré-seleção, e dela 

podemos destacar o facto de pertencer a 2 dos autores mais conceituados na área da IE. Contudo, numa 

fase mais avançada, a seleção desta escala justifica-se com 4 fatores: foco de medição da escala, 

contextualização das questões, objetivo e questão de investigação e, acessibilidade. 

− O foco de medição da escala foi um dos fatores mais determinantes no resultado da 

seleção da mesma. Dado que por norma os projetos tecnológicos são projetos de longa duração, onde 

a incerteza é quase uma constante, e onde o nível de exigência, maturidade e complexidade do projeto 

podem ter forte impacto anímico no indivíduo, naturalmente que o seu nível de IE vai variar. Perante 

estes dados, é possível determinar que à partida, o nível de IE do indivíduo varia de forma mais abrupta 

ao longo do tempo do que o estilo de IE do próprio. Isto porque o nível de IE é influenciado por fatores 

externos, enquanto que o estilo de IE é algo intrínseco ao indivíduo, logo será mais constante ao longo 

do tempo e nos dará informações mais precisas. Ou seja, uma vez que esta escala está vocacionada 

para medir o estilo emocional de um indivíduo, ao invés do seu nível de IE, este revelou-se um fator 

decisivo por se manter mais constante ao longo de toda a duração do projeto. 

− Para se avaliar um caso de estudo é preciso ir à raiz do problema, portanto é importante 

analisar o comportamento dos indivíduos no seu local de ação. Com contextualização das questões 

queremos referir-nos à dinâmica que as questões apresentam na sua construção e para onde estão 

focadas. Ou seja, o facto das questões que compõe esta escala se basearem nos mais diversos 

acontecimentos do dia a dia do desenvolvimento de projetos, não terem respostas certas ou erradas, e 

conseguirem abordar casos reais onde o indivíduo se pode colocar e, responder exatamente com 

conhecimento e experiências próprias, foi altamente valorizado. 
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− O objetivo e a questão de investigação “Como pode a inteligência emocional 

contribuir para um melhor desempenho na gestão de projetos tecnológicos?” tiveram também um peso 

na seleção desta escala, uma vez que as dimensões apresentadas pela escala permitiam com facilidade 

responder à questão de investigação e abordar o objetivo principal desta dissertação – estudo da relação 

da IE com a gestão de projetos tecnológicos. 

− Por último, mas não menos importante, está a acessibilidade da escala. A 

acessibilidade da escala refere-se ao facto de esta não ter qualquer custo associado para a sua aquisição, 

ao contrário 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 dimensões. Uma vez que as 4 

dimensões são distintas e não dependem de nenhuma das outras para que a sua aplicação faça sentido. 

Assim, selecionou-se aquela que melhor se enquadrava na busca das respostas pretendidas – (2ª 

Dimensão) Estilo de solução de problemas: Encontrar a sua abordagem geral para problemas. Focando 

no objetivo principal da investigação – o estudo da relação da IE com a gestão de projetos tecnológicos, 

esta dimensão da escala revelou-se uma interessente abordagem a seguir de forma a recolher dados que 

permitam atingi-lo. Isto porque a dimensão em questão, tanto permite explorar a IE na tomada de 

decisões ao longo do desenvolvimento do projeto, como também permite explorar a IE na gestão de 

equipas. Posto isto, estudar a IE na tomada de decisão e na gestão de equipas ao longo do projeto, vai 

permitir-nos desenvolver uma visão de como a IE se relaciona com a gestão de projetos, com especial 

ênfase nestes dois momentos. 

No que respeita à medição do sucesso de projetos tecnológicos, já foi abordado no decorrer 

desta revisão da literatura, a dificuldade inerente à mensurabilidade deste tópico. Uma vez que as 

definições de sucesso são distintas, a forma de o avaliar tem de ser adequada à sua definição. Para o 

estudo atual, encontrou-se na literatura uma escala para medir sucesso em projetos tecnológicos, que 

nos permitiu ter uma clara noção em que consiste o sucesso dos projetos tecnológicos para cada um dos 

indivíduos abordados na investigação, de entre 3 dimensões possíveis – satisfação do cliente, qualidade 

percebida e processo de implementação (Mahaney & Lederer, 2006). A escala em questão encontra-se 

em anexo (anexo 2). Esta escala foi incluída no estudo para completar a investigação e acrescentar valor, 

percebendo a que dimensão do sucesso a amostra em estudo dá mais importância no momento de definir 

sucesso de um projeto e, entender o porquê dessa escolha 
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CAPÍTULO III 

METODOLOGIA 
 

 

 

Introdução 

A metodologia de investigação utilizada passou por várias fases, ao longo do desenvolvimento 

do trabalho de investigação, por forma a prosseguir os objetivos definidos. Num primeiro momento foi 

feita uma pesquisa bibliográfica, tanto em livros, dissertações de mestrado, bem como em artigos 

científicos que, abordavam a problemática da IE, sucesso de projetos a nível geral e do contexto 

tecnológico em concreto, gestão de projetos e tomada de decisão. Em seguida, formalizaram-se as 

proposições que serão evidenciadas no ponto seguinte. E por último, desenvolveu-se uma investigação 

de natureza qualitativa, recorrendo-se à realização de entrevistas. O estudo foi aplicado a profissionais 

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

 

 

3.1 Etapas da Pesquisa 

Existem vários tipos de investigação, assim como de procedimentos que lhe estão associados. 

No entanto, cada trabalho de investigação deve partir de uma intenção clara e objetiva, que deverá ser 

fundamentada no conhecimento disponível e existente na literatura, selecionando uma metodologia que 

seja a adequada para responder à questão de investigação e, simultaneamente, permita definir a estratégia 

de investigação mais adequada à captação e validação de dados de uma forma simples e cientificamente 

aceite. Desta forma, o presente capítulo apresenta as proposições formuladas a partir da revisão da 

literatura, a metodologia de pesquisa, bem como a justificação pelo tipo de metodológica adotada no 

decorrer deste trabalho de investigação – a pesquisa exploratória. Mais à frente, descrever-se-ão, 

também, as diferentes etapas de investigação. 

Para iniciar o presente capítulo, dedicado à metodologia, é apresentado um esquema que reúne 

todas as etapas de pesquisa desta dissertação. Espera-se com este esquema tornar mais clara a 

organização e encadeamento de todas as etapas de pesquisa, e mostrar melhor quais os passos que foram 

seguidos para se conseguir alcançar os resultados que serão apresentados no capítulo IV. 
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   Fonte: Elaboração Própria. 

 

1. Definição dos objetivos de investigação 

De acordo com a figura 4 é possível entender que primeiro foram definidos os objetivos de 

investigação, e que deram precisamente o nome à primeira etapa de pesquisa – “Definição dos 

objetivos de investigação”. Esta primeira etapa subdividiu-se em três fases: a fase de definição dos 

objetivos, a fase da seleção da questão de investigação e por fim os domínios e temáticas a embeber na 

revisão da literatura. 

 

1.1 Identificação dos objetivos 

A primeira fase da etapa 1 da pesquisa consistiu na “Definição dos objetivos”. Este foi o 

momento onde foram enumerados os objetivos, principal e específicos, que se pretendem alcançar com 

o desenvolvimento da investigação. O objetivo principal desta dissertação consiste no estudo da relação 

entre a IE com a gestão de projetos tecnológicos. Este ambicioso objetivo obriga a explorar várias 

temáticas, como a gestão de projetos de uma forma geral e em específico nos projetos tecnológicos, 

sucesso dos projetos tecnológicos, gestão de equipas, e aprofundar bem a componente da IE com foco 

na gestão de projetos. Alinhados com o objetivo principal, foram também definidos objetivos 

específicos que se pretendem alcançar, nomeadamente explorar: 

• A influência da IE em momentos de stress. 

• O papel da IE na gestão de equipas. 

• Fase de um projeto onde é mais vantajoso aplicar a IE. 

1. Definição dos Objetivos de Investigação

1.1 Definição dos objetivos

1.2 Seleção da questão de investigação

1.3 Revisão da literatura

2. Definição do Plano de Ação

2.1 Formulação da proposta do modelo de investigação

2.2 Seleção da técnica de recolha de dados

2.3 Preparação da recolha de dados

3. Recolha e Análise de Dados

3.1 Recolha de informação

3.2 Análise dos dados

3.3 Redefinição das proposições

4. Conclusão

Figura 4 Etapas da Pesquisa 



37 

 

• Influência da IE na tomada de decisões ao longo de um projeto. 

• Vantagens de desenvolver a IE e aplicá-la na gestão de projetos tecnológicos. 

O conjunto de todos estes objetivos, principal e específicos, 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 Seleção da questão de investigação 

De acordo com o esquema da figura 4, a segunda fase da primeira etapa da pesquisa é a 

“Seleção da questão de investigação”. Nesta fase foi selecionada uma questão que deve ser clara, 

objetiva, singular e concreta, bem como despertar interesse e ter intensão de compreender melhor os 

fenómenos estudados (Quivy & Campenhoudt, 1998). A questão de investigação é também definida 

como a identificação do problema, e neste caso em concreto é: Como pode a inteligência emocional 

contribuir para um melhor desempenho na gestão de projetos tecnológicos? A questão de 

investigação deve enquadrar-se com os objetivos enunciados para a dissertação, o que se verifica que 

tal acontece no caso atual. Sendo o âmbito desta investigação a IE na gestão dos projetos tecnológicos, 

é possível confirmar que objetivos e questão de investigação estão em perfeita harmonia para 

conseguirmos progredir na pesquisa. 

 

1.3 Revisão da literatura 

A “Revisão da literatura” é uma fase fundamental da pesquisa, pois é aqui que se percebe o 

estado da arte e se formulam as proposições, que vão permitir propor um modelo de investigação. Esta 

revisão deve verificar quais os trabalhos de pesquisa que foram feitos anteriormente na área em questão 

e, a partir daqui, de uma forma natural originar questões úteis e focadas no problema, a questão de 

investigação (Quivy & Campenhoudt, 1998). De modo a fazer uma profunda revisão da literatura e, 

sobretudo, bem fundamentada, foram consultados sites de referência para pesquisa, como WoS, b-on, 

ResearchGate, ScienceDirect e Mendeley. A seleção de artigos científicos foi cuidada e obedeceu a 

alguns aspetos, como por exemplo – foi dada maior importância aos autores com mais relevância na 

área, e deu-se preferência a artigos indexados e de quartis elevados. Para garantir que os artigos 

selecionados têm uma influência científica significativa, consultou-se o SCImago Journal Rank, que 

avalia e constrói um ranking das revistas onde os artigos estão publicados, e o Scopus que fornece a 

informação da influência dos artigos a partir da sua quantidade de citações, tornando assim mais 

plausível a bibliografia selecionada. Os artigos selecionados foram registados numa folha de excel, 

organizada em várias colunas: SCimago Index, quartil, título do artigo, autores, problemática e 

conclusões, agrupando assim informações pertinentes e que facilitassem a análise dos mesmos. A este 

tipo de organização chamamos de grelha de leitura (Quivy & Campenhoudt, 1998). 
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2. Definição do plano de ação 

Na segunda etapa de pesquisa – “Definição do plano de ação”, estão reunidas fases que 

resultam da revisão da literatura. Ou seja, com o término da revisão da literatura foi possível formular 

uma proposta do modelo de investigação, selecionar a técnica de recolha de dados e elaborar um guião 

para a realização de entrevistas. Este último ponto apenas surge do resultado determinado no subponto 

anterior – técnica de recolha de dados. O plano de ação aqui brevemente descrito, surge da necessidade 

de mostrar como as variáveis em estudo se relacionam e, consequentemente, construir uma forma que 

procure justificar e validar esse relacionamento. 

 

2.1 Formulação da proposta do modelo de investigação 

Na primeira fase da segunda etapa de pesquisa – “Formulação da proposta do modelo de 

investigação”, é apresentado um modelo de investigação que mostra como as variáveis em estudo se 

ligam umas com as outras. A partir deste modelo de investigação foi possível criar as proposições deste 

estudo. A organização de uma investigação em torno de hipóteses/ proposições constitui a melhor forma 

de conduzi-la com ordem e rigor, sem comprometer outras descobertas (Quivy & Campenhoudt, 1998). 

Este tipo de formulação “fornece à investigação um fio condutor particularmente eficaz que, a partir do 

momento em que ela é formulada, substitui nessa função a questão da pesquisa, mesmo que esta deva 

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

Uma proposição é semelhante a uma hipótese, mas o seu propósito principal é sugerir uma 

ligação entre conceitos, numa situação em que a ligação entre ambos não pode ser verificada 

experimentalmente. Posto isto, uma proposição depende muito de pesquisas anteriores, suposições 

plausíveis e evidências existentes. O que nos levou então a formular proposições ao invés de hipóteses 

foi o facto de não irmos testar, mas sim, perante o modelo proposto, procurar evidências que 

comprovassem as três proposições propostas, de maneira a fornecer informações sobre as variáveis em 

estudo. 

Assim, após a revisão de literatura e assimilação do estado da arte, formulamos uma proposta 

de um modelo de investigação, do qual resultaram 3 proposições: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração Própria. 

Figura 5 Proposta de um Modelo de Investigação 

P1 

P3 

Inteligência emocional 

Sucesso 

P2 

Gestão de equipas 

Tomada de decisão 
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P1: A inteligência emocional influencia o sucesso dos projetos tecnológicos. 

P2: A Inteligência emocional influencia a tomada de decisão nos projetos tecnológicos. 

P3: A inteligência emocional influencia a gestão de equipas de projetos tecnológicos. 

 

Após uma vasta pesquisa de noções, definição e enquadramento da IE e gestão de projetos e, 

das temáticas que envolvem estes conceitos, foi possível absorver um conhecimento bastante 

consistente do tema desta dissertação, e construídas as bases necessárias para moldar a formulação da 

proposta do modelo de investigação representado através da figura 5. As três proposições apresentadas 

acima logo após a figura representativa do modelo de investigação, identificadas com a letra P (significa 

proposição) seguida de um número, resultaram da criação do modelo de investigação apresentado. O 

modelo proposto e as respetivas proposições advieram de um intenso exercício de revisão de literatura 

com foco na questão de investigação – Como pode a inteligência emocional contribuir para um 

melhor desempenho na gestão de projetos tecnológicos? – e dos objetivos descritos no capítulo do 

enquadramento. 

 

Durante a revisão de literatura disponível sobre o tema nas mais diversas plataformas, foram 

várias as enunciações de diferentes autores que justificaram a conceção das proposições enunciadas, e 

que justificam o interesse e procura de mais informação sobre o tema. De seguida vão ser 

fundamentadas, com recurso à literatura, as 3 proposições que surgiram do modelo de investigação. 

 

P1: A inteligência emocional influência o sucesso dos projetos tecnológicos. 

 

A primeira proposição formulada – P1, refere-se à influência da IE no sucesso dos projetos 

tecnológicos. É do senso comum que são inúmeros os fatores que contribuem de forma positiva ou 

negativa para que no final um projeto obtenha ou não sucesso. De entre os fatores que influenciam o 

sucesso dos projetos tecnológicos, vários autores divulgaram que “as habilidades de IE são 

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 tecnológico. 

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 várias fases que 

constituem o ciclo de vida de um projeto, quer numa das suas vertentes mais técnicas ou de interação 

com a equipa. Prova disso mesmo, é que “a IE está positivamente relacionada com domínios 

importantes, como a melhoria da comunicação, desempenho no trabalho e eficácia da liderança 

ou desempenho na equipa” (Luong et al., 2019, p. 1), revelando-se assim como “um fator crítico de 

sucesso até agora negligenciado” (Luong et al., 2019, p. 1). 

Com o aumento substancial do interesse pelo tema devido a todas as considerações já 

exploradas e justificadas pela literatura, é esperado que o peso da IE e da sua aplicação com foco no 
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sucesso, se verifique cada vez mais maior número durante o desenvolvimento dos projetos, uma vez 

que vários estudos apontam que “as capacidades de inteligência emocional contribuem muito para 

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

 

P2: A inteligência emocional influência a tomada de decisão nos projetos tecnológicos. 

 

Durante o ciclo de vida de um projeto são muitas as decisões que precisam de ser tomadas, e 

a segunda proposição formulada – P2, refere-se precisamente à tomada de decisão, e à influência da IE 

neste aspeto. A tomada de decisão é algo inevitável, e a última decisão 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 decisão, partilhando com ele todo o seu conhecimento. A 

IE pode ser uma excelente ferramenta durante a tomada de decisão no seio das equipas, pois “uma 

equipa emocionalmente inteligente pode aprimorar a capacidade de comunicação 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 decisões” (Rezvani et al., 2019, p. 121). 

A tomada de decisão tem um peso bastante significativo nos projetos tecnológicos, uma vez 

que decisões precipitadas ou pouco fundamentadas podem resultar em problemas futuros dentro do 

projeto e da própria organização. Com a ajuda da IE, as equipas de desenvolvimento de projetos 

tecnológicos reúnem melhores condições para a tomada de decisões porque “a inteligência emocional 

ajuda a manter relacionamentos eficazes e adequados entre os membros da equipa, contribuindo 

assim para uma melhor troca de informações e tomada de decisões, assim como melhora o 

desempenho da equipa” (Günsel & Açikgöz, 2013, p. 365). 

Uma boa tomada de decisão, quer em projetos de grande ou pequena escala, pressupõe 

naturalmente um vasto conhecimento sobre o tema em questão, mas também uma boa comunicação 

entre os envolvidos. Um ambiente saudável dentro da equipa pode revelar-se também uma condição 

importante para que tal aconteça. Mais uma vez a literatura aprova a IE como fator decisivo na tomada 

de decisão, afirmando que “a inteligência emocional demonstrada pelos membros da equipa do 

projeto, em projetos de grande escala, certamente são habilidades críticas que apoiam a 

comunicação eficaz, melhor tomada de decisão e o desenvolvimento de relacionamentos eficazes 

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

 

P3: A inteligência emocional influência a gestão de equipas de projetos tecnológicos. 

 

A terceira e última proposição formulada – P3, alega existir uma influência entre a IE e a 

gestão de equipas de projetos tecnológicos. No campo da gestão de equipas, são várias as ferramentas 

e técnicas que um GP pode empregar por forma a gerir a sua equipa da forma mais eficiente possível, 

sempre em torno do objetivo do projeto e alcance do sucesso do mesmo. A gestão de equipas de projetos 
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tecnológicos é um dos maiores desafios que o GP enfrenta durante a sua atividade, pois a gestão de 

recursos humanos é conhecida como uma das partes mais críticas de um projeto, pois como já foi 

abordada no tópico de gestão de equipas, esta dificuldade está relacionada com as múltiplas 

personalidades existentes no grupo, diferentes pontos de vista e opiniões (Rezvani et al., 2019). No 

entanto a IE pode dar suporte ao GP a ultrapassar estas dificuldades caso seja aplicada durante a gestão 

de equipas, pois a “EI pode melhorar a interação humana ligando emoção e cognição, 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 é influenciado pelo líder que têm 

pela frente, pelas suas ações, pela confiança que este transmite ao grupo de trabalho e pela capacidade 

deste em gerir a equipa e os seus conflitos. Portanto, é de extrema importância a aplicação da IE por 

parte do GP, pois “a IE é um fator significativo para a resolução de conflitos e consequente melhora 

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

Um ambiente saudável dentro de uma equipa de trabalho desencadeia ações positivas por 

parte dos seus elementos, bem como um melhor desempenho nas respetivas tarefas. Para isso torna-se 

importante entender as emoções e necessidades dos colegas de equipa. A IE tem-se mostrado uma ótima 

opção para dar resposta a esta necessidade a nível de gestão de equipas, pois “a IE revelou efeitos 

positivos em vários aspetos, e afirmou que a capacidade dos membros da equipa para regular, 

perceber e compreender os seus próprios sentimentos e emoções, bem como as dos seus membros 

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

 

2.2 Seleção da técnica de recolha de dados 

Relativamente à “Seleção da técnica de recolha de dados”,  procurou-se selecionar a técnica 

de recolha de dados mais adequada, por forma a que se conseguisse reunir informação com a máxima 

qualidade e detalhe, a fim de se testar e aceitar as proposições definidas anteriormente (Quivy & 

Campenhoudt, 1998). Uma vez que temos proposições, estamos perante um estudo de natureza 

exploratória e, por isso, ao longo do trabalho vamos testando as proposições 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 evidências (Quivy & 

Campenhoudt, 1998). Posto isto, foi decido que a recolha de dados deveria ser feita através de 

entrevistas semiestruturadas e individuais, com um guião comum para todos os entrevistados, 

conferindo ao entrevistado liberdade para explorar as questões apresentadas. Ao contrário dos 

inquéritos, as entrevistas permitem obter mais detalhe na resposta, pois, por norma, numa entrevista os 

intervenientes tendem a explorar a questão dando a sua opinião e fundamentando o seu ponto de vista. 

Desta forma, as entrevistas permitem obter elementos de reflexão muito ricos e relevantes (Quivy & 
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Campenhoudt, 1998). A técnica de recolha de dados pode revelar-se fundamental para garantir o sucesso 

do estudo, portanto, esta deve ser apropriada e sistemática na recolha de evidências. 

2.3 Preparação da recolha de dados 

A preparação da recolha de dados consistiu na elaboração de um guião de entrevista (apêndice 

1) igual para todos os entrevistados. Para a redação deste guião, foram utilizadas 2 escalas, apresentadas 

previamente no capítulo II – em “2.9 Escalas de Medição de Inteligência Emocional e de Sucesso” – 

uma para medir a IE e outra para medir o sucesso do projeto. Este guião serviu para orientar as 

entrevistas feitas a um grupo de pessoas previamente selecionado de acordo com a sua profissão e 

entendimento nas áreas em estudo. As perguntas que constituem este guião tinham como objetivo a 

obtenção de respostas que pudessem sustentar as proposições que surgiram da proposta de um modelo 

de investigação. Outro fator que justificou a elaboração de um guião foi tornar os dados recolhidos 

sistematicamente comparáveis. 

As escalas utilizadas para a elaboração do guião de entrevista foram: Assessing Your 

Emotional Style (Caruso & Salovey, 2004) – para aferir IE e, para estudar a componente do sucesso 

dos projetos tecnológicos, 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 guião recolhe dados demográficos dos entrevistados, de modo a que posteriormente 

seja possível agrupar resultados de acordo com as características dos mesmos. A segunda parte do guião 

é destinada à recolha de informações sobre a IE dos indivíduos, para isso são analisados os seus 

comportamentos e tomada de decisões face a determinadas situações. Na terceira e última parte do 

guião, vai ser abordada a opinião dos entrevistados sobre o sucesso dos projetos tecnológicos, para isso 

é esperado que eles mencionem alguns dos tópicos presentes na escala de sucesso, a fim de se entender 

como estes definem sucesso dos projetos tecnológicos e quais os tópicos com mais peso nesta matéria. 

 

 

3. Recolha e análise de dados 

Na última etapa da pesquisa – “Recolha e análise de dados”, foi feita a recolha de todos os 

dados segundo a metodologia previamente escolhida e, posteriormente, analisar-se-á o conteúdo 

recolhido. 

 

3.1 Recolha de informação 

Num primeiro momento desta fase – “Recolha de informação”, foram recolhidos todos os 

dados através da realização de entrevistas, que decorreram em agosto e setembro de 2020. O sucesso 

destas entrevistas é uma questão de experiência dos entrevistados, portanto estas entrevistas foram 
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realizadas a uma amostra de pessoas, cujas profissões predominam na área de gestão de projetos e 

desenvolvimento de projetos tecnológicos. Contudo, uma outra entrevistada da área da psicologia 

também foi ouvida, por ter um vasto conhecimento e ter desenvolvido pesquisas na área da IE. Durante 

a recolha de informação através de entrevistas, houve a necessidade de estas serem gravadas, com o 

consentimento dos entrevistados, de forma a se conseguir captar o máximo de informação possível e, 

manter a fidelidade e prevenção dos discursos. É da máxima importância manter os discursos dos 

entrevistados inalterados para que se consiga analisar com rigor a sua posição sobre determinado 

assunto. Segundo Quivy e Campenhoudt, os principais traços de uma entrevista exploratória são: fazer 

o mínimo de perguntas possível; intervir da forma mais aberta possível; abster-se de se incluir a si 

mesmo no conteúdo; procurar que a entrevista se desenrole num ambiente e num contexto adequados; 

gravar as entrevistas (Quivy & Campenhoudt, 1998). Trata-se, portanto, de um método que não tem a 

ver com a troca de pontos de vista, mas sim com a retenção de experiências, pensamentos e opiniões do 

entrevistado. 

 

3.2 Análise dos dados 

Posteriormente, na última fase da terceira etapa da pesquisa – “Análise dos dados”, foi feita 

a análise dos resultados obtidos a partir da realização das entrevistas, e um confronto com as proposições 

apresentadas. Foi nesta fase que se percebeu se as proposições apresentadas podiam ou não ser aceites. 

Os dados recolhidos foram analisados através da técnica de análise de conteúdo que, segundo 

Bardin (2016), é uma técnica de investigação que tem por finalidade a descrição objetiva, sistemática e 

qualitativa do conteúdo da comunicação, e consiste num conjunto de instrumentos metodológicos que 

se aplicam à análise de discursos (Bardin, 2016). Um desses instrumentos é a indução, uma vez que a 

análise de conteúdo é uma boa técnica para produzir inferências válidas. No cenário atual, inferência 

consiste na dedução de algo a partir do discurso dos entrevistados, que pode servir para apoiar ou 

declinar as proposições formuladas. 

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

três momentos: 

1. a pré-análise; 

2. a exploração do material; 

3. o tratamento dos resultados, a inferência e a interpretação. 

No primeiro momento da análise de conteúdo – pré-análise, foi feita a organização do 

material obtido através das entrevistas. Esta organização refere-se à transcrição dos áudios 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 conteúdo que resultou 

da transcrição dos áudios, de modo a conhecer o material obtido e criar familiaridade com ele. 

Passando para o segundo momento da análise de conteúdo – a exploração do material, foi 

onde se organizou a informação e se agregaram os dados transcritos, de maneira a ser possível 

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 identificação pode ser apresentado graficamente através de nuvem de palavras, de 

modo a transmitir visualmente o peso das palavras usadas. 

Por último, o terceiro momento da análise de conteúdo – o tratamento dos resultados, a 

inferência e a interpretação, consistiu na interpretação dos resultados por meio de inferência. Neste 

ponto pretendeu-se produzir inferências válidas, onde através da análise de conteúdo e das suas palavras 

chave, se procuraram evidências no discurso dos entrevistados que sustentassem as proposições 

apresentadas. 

 

3.3 Redefinição das proposições 

A fase de redefinição das proposições pode ou não acontecer, conforme os resultados 

encontrados respondam às proposições formuladas ou não. No caso de os resultados não responderem 

às proposições formuladas teremos de voltar à fase de seleção da questão de investigação, de modo a 

se definirem novamente as proposições e assim recomeçar a análise de todas as etapas a partir desse 

momento. Isto pode acontecer caso as proposições tenham sido mal formuladas ou, por exemplo, 

estarmos perante entrevistados atípicos, também eles mal selecionados. 

 

 

4. Conclusão 

Na última etapa da pesquisa – “Conclusão”, foram retiradas as últimas ilações e foi dada a 

resposta à questão de investigação, assim como analisado o cumprimento dos objetivos inicialmente 

propostos. Aproveitou-se também este momento para sugerir investigações futuras, sem esquecer de 

evidenciar as limitações do presente estudo. 
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CAPÍTULO IV 

ANÁLISE, DISCUSSÃO E APRESENTAÇÃO DE RESULTADOS 
 

 

 

4.1 Caracterização da Amostra 

A primeira parte do guião de entrevista visa uma caracterização sociodemográfica da amostra, 

como demonstrado no guião de entrevista (apêndice 1). 

A amostra é constituída por 9 elementos. De forma a compreender o perfil dos entrevistados, 

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

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

identificação devido à proteção de dados, com o objetivo de proteger a identidade de cada um dos 

entrevistados. 

 

Tabela 3 Função dos Entrevistados na Empresa Onde Laboram 

 
Gestor(a) de 

Projeto 
Psicólogo(a) Consultor(a) CEO Programador(a) 

E1 X     

E2  X    

E3 X  X   

E4 X   X  

E5 X     

E6 X     

E7   X   

E8   X   

E9     X 

 5 1 3 1 1 

 

 

Na tabela 3 estão representadas as funções de cada um dos entrevistados na empresa onde 

laboram atualmente. É importante sabermos esta informação 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 área de atuação. 

 

 

 

 

Entrevistado 

Função na 

Empresa 
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Tabela 4 Agregação dos Dados Demográficos dos Entrevistados 

 

1
. 
G

én
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2
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a

d
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3
. 
Id

a
d

e 

4. 

Faixa 

etária 

5.Ramo de 

atividade 

ligado ao setor 

tecnológico? 

6.Se sim, de que 

forma? 

7.Anos 

de 

carreira 

8.Função na 

empresa 

E1 F PT 28 20-30 Sim Desenvolvimento 3 GP 

E2 F PT 52 50-60 Não - 28 Psicóloga 

E3 M 
PT 

55 50-60 Sim Desenvolvimento 30 
GP e 

consultor 

E4 M PT 44 40-50 Sim Desenvolvimento 20 CEO e GP 

E5 M 

PT 

46 40-50 Sim 

Acompanhamento de 

projetos de 

investigação e de 

desenvolvimento 

22 GP 

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, estão agregados os dados demográficos 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 informação pode ser 

interessante para o estudo uma vez que as pessoas de ambos os géneros por norma são sensíveis a temas 

diferentes.  

A terceira coluna mostra-nos a distribuição dos entrevistados por faixa etária. O fator idade 

pode revelar-se também um fator decisivo em múltiplos aspetos do estudo. As diferentes faixas etárias 

podem ver e interpretar a mesma situação de forma diferente, pois podem ser influenciados pela própria 

experiência e, é possível, que com a idade melhorem os seus comportamentos para uma mesma situação 

(Zhang et al., 2018). A idade dos entrevistados varia entre os 25 e 55 anos (esta informação 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 relação à ligação 

do seu ramo de atividade com o setor tecnológico. Uma vez que este estudo se centra no contexto 

tecnológico, é importante saber se de facto os entrevistados têm uma relação estreita com o tema. 

Contudo, é igualmente de elevado interesse ouvir pessoas que estão fora do assunto, para entender se 
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os pontos de vista coincidem, ou se têm inputs interessantes e de valor para acrescentar. Assim, vemos 

que os 8 dos 9 entrevistados laboram num ramo de atividade relacionado com o setor tecnológico, e 

apenas 1 pessoa não tem qualquer ligação com o setor tecnológico no desempenho da sua atividade 

profissional. 

Por sua vez, a coluna sete, contém a informação dos anos de carreira dos entrevistados. Este 

dado é aquele que, por lógica, poderá ter maior influência nas respostas de cada entrevistado. Uma vez 

que todos os cenários que lhes foram expostos durante a entrevista são cenários reais, e é esperada que 

a reação de cada um deles seja de acordo com a sua experiência profissional e, quantidade de diferentes 

vivências e cenários que experienciaram ao longo carreira. A distribuição segundo os anos de 

experiência profissional determinou que: 4 dos entrevistados têm menos de 10 de experiência, 

constituindo quase metade da amostra; 2 dos entrevistados têm uma experiência profissional 

compreendida entre os 10 e os 20 anos; por último, temos 3 entrevistados cujos anos de experiência 

profissional variam entre os 20 e os 30 anos, formando a segunda maior fatia da amostra. Mais uma 

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

 

 

4.2 Análise de Conteúdo e Interpretação de Resultados 

4.2.1 A IE e o Sucesso 

De seguida vão ser analisados os resultados obtidos por intermédio da realização das 

entrevistas aos 9 elementos da amostra e previamente apresentados. Através da análise de conteúdo das 

respostas dos entrevistados, vai ser possível sustentar ou declinar as proposições que surgiram do 

modelo de investigação proposto. 

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

Segundo o modelo de investigação proposto, a primeira proposição apresentada consiste no seguinte: 

P1: A inteligência emocional influencia o sucesso dos projetos tecnológicos. 

 

Após a análise das respostas dos entrevistados, foi possível juntar uma série de referências 

alusivas ao tema da P1. Em primeiro lugar, a E1 menciona justamente que a IE pode influenciar os 

projetos, quando se refere à IE como uma habilidade: “Acho que é uma skill que todos devemos 

procurar desenvolver, pode influenciar o sucesso do projeto”. Esta expressão utilizada pela E1 vai 

precisamente ao encontro da primeira proposição apresentada. 

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

refere sem qualquer hesitação “E claro que IE pode influenciar o sucesso do projeto, estamos a gerir 
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pessoas! Não nos podemos esquecer que apesar de haver uma componente muito técnica, na prática 

estamos a gerir pessoas. Há gestores de projeto que não têm competências emocionais para primeiro 

gerir a si próprio e depois os outros. Se não desenvolve essa competência, 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 tecnológicos, também salvaguarda o GP. 

Tal como vimos ao longo da revisão da literatura, existem várias componentes que podem 

influenciar o sucesso de um projeto tecnológico, nomeadamente a experiência das equipas (Sanchez et 

al., 2017), a incerteza do projeto (Lai et al., 2018), o próprio ambiente onde o projeto é desenvolvido 

(Tam et al., 2020), ou até a relação com todos os stakeholders envolvidos (Rezvani & Khosravi, 2019). 

O E4 aprofunda mais a questão, e declara com a maior firmeza que “A IE e o sucesso do projeto é 

absoluta e totalmente inquestionável, aliás 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 análise. Se quiser garantir o insucesso de um projeto, esse pode ser um excelente 

caminho”. De acordo com as palavras do E4, a importância da IE para o sucesso dos projetos nem 

sequer é discutível, e é extremamente fácil garantir o insucesso de um projeto quando não se faz uso da 

IE. 

Quanto ao E5, começou por explicar que “Há várias dimensões de sucesso. Os projetos 

geridos do ponto de visto do triângulo de ferro podem ser bem-sucedidos, mas atualmente isso não é 

suficiente”, o que permitiu entender que a gestão de projetos não pode ficar confinada à definição 

clássica de sucesso conhecida no mundo da gestão de projetos, tal como referido na literatura (Tam et 

al., 2020). O E4 também partilha da mesma opinião do E5 quando profere que “Durante anos definiu-

se sucesso de acordo com o triângulo de ferro, mas atualmente não é suficiente. Sou completamente 

contra e tenho uma opinião – o sucesso do projeto deveria ser medido pelo grau de satisfação do 

cliente com o produto que lhe entregamos. Alinhamento estratégico. Alinhar o projeto com os 

objetivos da organização”. De forma a completar a sua opinião no que concerne à influência da IE no 

sucesso dos projetos, o E5 verbalizou com um tom bem assente: “Não tenho dúvidas nenhumas que a 

IE influencia o sucesso dos projetos, nomeadamente dos tecnológicos que são aqueles a que me 

dedico, começando pela gestão dos mesmos”. 

O E6 começa o seu discurso dizendo que “Nas áreas técnicas ainda não há muita visibilidade 

para a IE. Mas devemos estar atentos a esta matéria, pois até o tom de voz numa reunião pode indicar 

muita coisa, a posição do corpo igualmente”. Mais à frente, o E6 explica que “IE e sucesso estão 

relacionados, nos projetos de tecnologia e não só. Os profissionais de TI são muito objetivos, mas a 

IE traz outro ponto importante para a gestão”. Com isto podemos entender que a objetividade das 

competências técnicas de um indivíduo, e o seu vasto conhecimento no momento de implementação, 
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podem não ser suficientes para garantir o sucesso de um projeto tecnológico, o que nos leva a crer que 

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

A E7 inicia a exposição do seu ponto de vista de sucesso de um projeto fazendo alusão à 

liderança, e interligando-a com a IE: “Liderança define sucesso. Acho que no fim de um projeto o que 

vai decidir se um projeto tem ou não sucesso é quem tu tens a guiar, orientar esse projeto – o líder. 

Unir a equipa, manter todos motivados é fundamental, é um dos exemplos onde a IE pode ser 

aplicada de forma benéfica”. Mais à frente, a E7 evidencia a importância da IE no sucesso dos projetos 

tecnológicos, expondo que: “Sem dúvida que há uma ligação entre IE e sucesso de um projeto 

tecnológico, sem dúvida! Principalmente por parte das pessoas que estão à frente dos projetos, e cada 

vez, vês que as pessoas investem mais neste tema. É um fator decisivo de sucesso de um projeto”. 

De acordo com o E8, consultor na área de desenvolvimento de projetos tecnológicos, “Há 

uma ligação entre a IE e o sucesso dos projetos tecnológicos – a motivação 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 gestão de projetos. 

Por último, o E9 revelou não ter uma opinião formada sobre a IE porque nunca ouviu falar 

sobre o tema. De acordo com a sua experiência como profissional de desenvolvimento de software, e 

sem conhecimento evidente de IE “Não considero a IE importante para determinar o sucesso de um 

projeto de desenvolvimento tecnológico, o que determina é a experiência e o dinheiro que existe para 

o concretizar”. 

A E2 foi a única que não aludiu qualquer expressão ou comentário possível de se relacionar 

com a P1. Contudo, através análise das expressões dos restantes entrevistados, conseguimos perceber 

que existem indícios para aceitar a P1 – A IE influencia o sucesso dos projetos tecnológicos. 

 

4.2.2 A IE e a Tomada de Decisão 

No tópico que se segue continuamos a exploração da IE de acordo com as respostas dos 

entrevistados, mais concretamente na tomada de decisão. Segundo o modelo de investigação proposto, 

a segunda proposição apresentada consiste no seguinte: 

 

P2: A inteligência emocional influencia a tomada de decisão nos projetos tecnológicos. 

 

Recorrendo, novamente, ao discurso dos entrevistados, foi possível encontrar várias menções 

ao tema da P2. A E1 começa por dizer que para si, a IE é “Reagir de forma certa a uma dada situação. 

Não ser influenciada pelas emoções quando tomas uma decisão”. Com isto, podemos interpretar que 
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para a E1 a IE ajuda os indivíduos a tomarem uma posição mais racional no momento de tomada de 

decisão. 

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 relações pessoais”, mostrando assim 

a abrangência deste instrumento. Transmite também uma outra perspetiva de IE, dizendo “Para mim 

IE tem 2 facetas – a nossa capacidade de identificar e gerir emoções, em nós e nos outros; capacidade 

de usar as emoções no processo de tomada de decisão.”, focando igualmente na questão da tomada de 

decisão para além da identificação e gestão de emoções. 

Por sua vez, o E3, sem qualquer impasse e de um modo perseverante, profere “Sim, sim, sim, 

sem dúvida! A forma como o GP gere a tomada de decisão é muito parecida com a forma como gere 

risco. Perfil comportamental é muito importante. Nem muito otimista, nem muito pessimista, um 

estado neutro é o ideal, e lá está, vamos bater novamente na questão da IE”. 

O E4 começa por fazer uma análise à tomada de decisão dos gestores de projeto em projetos 

tecnológicos, dizendo que “O GP tem de tomar a decisão que acha que deve tomar. Como membro da 

equipa, em última análise, se não concordo mesmo com a decisão peço para sair do projeto, exponho 

todos os meus argumentos, ou, visto a camisola e acato a decisão do GP. É muito rara uma situação 

destas de rompimento absoluto. O GP não pode ser autista ao ponto de não ouvir a sua equipa, 

quando eles têm mais e melhor conhecimento técnico”, demonstrado que apesar do GP ter o poder de 

tomada de decisão, deve ouvir a sua equipa e as suas opiniões mais técnicas. Posteriormente, fazendo 

alusão à IE, o E4 expõe o seu ponto de vista em relação à tomada de decisão num projeto, dizendo: 

“Acho que todas as fases são críticas. Todas. Em qualquer fase uma má decisão pode comprometer 

o sucesso do projeto. Qualquer estado emocional extremo, excessivamente otimista ou depressão, 

inevitavelmente influencia a decisão”. 

 

Do ponto de vista do E5, como GP na área de TI, “O otimismo influencia a tomada de decisão, 

disso não tenho dúvida. Já tomei más decisões por causa do excesso de otimismo. Não é fácil um 

balanço. Quando estamos demasiado otimistas erguemos demasiado os pontos fortes e 

desvalorizamos os pontos menos positivos da nossa decisão. A questão emocional do 

autoconhecimento faz-nos perceber se estamos a ter em conta todos os fatores”. Abordando uma vez 

mais a IE na tomada de decisão durante a sua atividade profissional, refere: “Tento que a emoção não 

me domine completamente, mas não é possível controlar isso por completo”. 

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

tem um peso assim tão notório durante o processo de tomada de decisão, quando diz “Imagino que não. 
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Desde que esteja estável pode avançar. Emoções negativas tem peso negativo na tomada de decisão, 

emoções positivas não interferem”. 

A E7, consultora na área de desenvolvimento de projetos tecnológicos, afirma sem margem 

de dúvida que “Não devemos tomar decisões quando estamos muito chateados ou muito contentes, 

devemos esperar por um mood mais neutro. Quando estamos com emoções negativas só vemos o lado 

negativo das coisas e não medimos as consequências das nossas ações. Com clareza isso não acontece. 

Se estivermos demasiado felizes também nos afeta porque podemos ver as coisas com demasiado 

otimismo e na realidade pode até não ser tão benéfico para nós e para o projeto como estamos a 

idealizar. Não devemos tomar decisões quando as nossas emoções estão num pico, tanto positivo 

como negativo”, mostrando que um estado de emoções balanceado é o ideal no momento de tomada de 

decisão. Expõe ainda que “Não tomo decisões precipitadas. Tento conversar com outras pessoas para 

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

Quanto ao E8, refere que durante um projeto “As emoções influenciam o pensamento e 

tomada de decisão. A capacidade de análise também é influenciada. Se muito contente, acho que não 

influencia tanto. Penso que as emoções negativas têm mais peso nas decisões. A IE pode ser uma 

ótima ferramenta para balancear estes momentos”. No seu discurso, o E8 expõe ainda que “Há 

momentos em que fazemos coisas que não gostamos tanto e isso influencia o rendimento. Quando se 

torna um padrão, uma constante, já não faz bem à pessoa e apoio a mudança”. 

O E9, não se manifestou em momento algum durante o seu discurso em relação à IE na tomada 

de decisão, conteúdo da P2. Porém, tendo em conta o discurso dos restantes entrevistados, e mesmo não 

obtendo a plena concordância sobre o tema pelo E6, ainda assim, é possível perceber que existem pistas 

para aceitar a P2 – A IE influencia a tomada de decisão nos projetos tecnológicos. 

 

4.2.3 A IE e a Gestão de Equipas 

Neste terceiro ponto da análise de conteúdo e interpretação de resultados, prosseguimos na 

análise da IE em função das respostas dos entrevistados, mais precisamente na matéria de gestão de 

equipas. Segundo o modelo de investigação proposto, a terceira e última proposição apresentada 

consiste no seguinte: 

 

P3: A inteligência emocional influencia a gestão de equipas de projetos tecnológicos. 

Utilizando o método aplicado na fundamentação das proposições anteriores, averiguámos 

novamente o discurso dos entrevistados, de forma a descobrir se estes fazem referências ao tema da P3. 

Iniciamos a exploração do tema com a dissecação do discurso da E1, que se mostrou bastante integrada 
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no assunto e múltiplas alusões ao tema. A E1, gestora de projetos no âmbito de desenvolvimento 

tecnológico, começou por referir que “Como GP tenho uma forte responsabilidade de cooperação na 

equipa” e, que a “IE está muito relacionada com a forma como lidamos com os problemas, e a 

normalmente a maior causa dos problemas são as pessoas”. Prosseguindo no seu discurso, a E1 

acabou por referir que a nível de gestão de equipas, como gestora de projetos, “A nossa “obrigação” é 

dar o máximo 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 

paciência e não mostrar desagrado. É importante que o novo elemento não sinta medo de errar e 

questionar”. Uma vez que os projetos que gere são muito dotados de incerteza graças à natureza onde 

se inserem, a E1 ressalvou: “Aplico IE sobretudo em situações de stress – temos de saber separar a 

nossa função/ papel e o que é a nossa personalidade, o que estamos a sentir naquele momento. Não 

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

A E2, apesar de se encontrar fora da conjuntura de gestão de projetos e desenvolvimento 

tecnológico, conseguiu também abranger no seu discurso pontos interessantes para a análise da 

proposição P3. Abordou a IE na gestão de equipas de uma forma geral, formulando a sua opinião sobre 

o tema mesmo não estando no terreno, começando 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 emoções e equipa. A IE está sempre em jogo todos os dias, em todas as situações, 

sejam em maior ou em menor grau. Deve-se pensar antes de agir”. Segundo a E2, e sendo ela uma 

pessoa da área da psicologia e com sensibilidade ao tema da gestão de recursos humanos e identificação 

das emoções dos outros, explicou também que “Apoiar, dar a ajuda que necessita, mostrar 

compreensão e empatia, ajudar a gerir as suas próprias emoções e mostrar que em momentos menos 

bons o nosso colega de equipa não está sozinho, são competências da IE”. 

O E3, um indivíduo com um vasto currículo na área da gestão de projetos, começa por referir 

que uma das possíveis aplicações da IE nas equipas é como “Mecanismo de recompensa”. Segundo o 

E3, “O GP tem de ser assertivo e falar com verdade. Em situações de crise e conflito o GP tem de ser 

transparente e objetivo, reagir com equilíbrio”, e para isso necessita de inteligência, não bruta, mas 

emocional. Em várias ocasiões do seu discurso, o E3, fez questão de referir que “A criação da empatia 

é um dos pontos mais importantes na gestão de equipas”. O E3 faz questão de abordar confiança, 

comunicação e conflito na exposição das suas ideias, dizendo que “A confiança no grupo tem de estar 

sempre presente. A IE acaba por estar refletida em várias das competências de ordem 

comportamental que o GP deve possuir de forma a gerir a equipa”, manifestando ainda que, “A IE 

ajuda na assimilação da consciência social ao nível da comunicação, e gestão ao nível dos 

relacionamentos”. Com especial ênfase afirma também que “IE ajuda a ultrapassar conflitos”. Numa 
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fase mais avançada do seu discurso, o E3 volta novamente a referir que “A IE funciona como 

mecanismo motivacional. Estamos a lidar com pessoas, as emoções têm valor, não as posso 

desconsiderar. Ao lançar um desafio à equipa tenho de perceber se a equipa está emocionalmente 

preparada, a empatia é fulcral”.  

Ao analisarmos o discurso do E4, reparamos que este, rapidamente faz referência a ambos os 

temas da P3, através da afirmação “A IE frequentemente sobrepõe-se à inteligência bruta/ QI. O fator 

e a dinâmica da IE nas relações corporativas, principalmente nos projetos, são de extrema 

relevância”, o que revela uma forte interação da IE dentro das equipas. “Na minha opinião a IE é uma 

belíssima ferramenta no trato e na comunicação dos projetos” afirma o E4. Segundo ele, a falta de 

um elemento importante no grupo de trabalho por motivos de força maior, provavelmente trará 

consequências para o projeto, mas “Temos de proteger sempre a nossa equipa. Quem iria sofrer era o 

projeto, mas em primeiro está o lado humano”. Para o E4, “A IE é fundamental, a empatia, para que 

o GP se coloque nos sapatinhos da outra pessoa e perceba perante a situação dela o porquê de estar 

naquela situação”, não deixando qualquer dúvida sobre o peso que a IE comporta na gestão das 

equipas. 

Por sua vez, o E5, uma pessoa cuja experiência profissional já soma mais de 2 décadas, numa 

fase muito inicial da entrevista faz logo questão de referir que mesmo não tendo grande consciência 

disso, admite que a IE está 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 tecnológico, percebe que “IE agrega 

autoconhecimento, controlo das próprias emoções, 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 E5 a gestão de equipas de projetos tecnológicos é de extrema importância, pois “A maior 

parte dos problemas estão relacionados com as pessoas”. Posto isto, acredita que “O conhecimento 

emocional mínimo permite perceber como devemos abordar uma pessoa” e, posteriormente moldar a 

equipa nesse sentido, pois “A dinâmica 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 equilíbrio 

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 tecnológicos, mesmo contendo elementos com ideias menos desenvolvidas, é 

“Atuar como coaching3, mentor. Quando temos na equipa, elementos que têm menos experiência e 

 
3 forma de desenvolvimento na qual alguém denominado coach, ajuda um aprendiz ou cliente a adquirir um 

objetivo pessoal ou profissional específico através de treino e orientação. 
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maturidade, devemos passar-lhes o máximo de informação possível e ajudar no que precisar. É uma 

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

A E7, admite que a IE “Vai ter impacto principalmente na parte de resolução 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 diferença mesmo que não sejas a melhor pessoa 

tecnicamente. Motivar pessoas é essencial”. A E7, consultora de projetos de desenvolvimento 

tecnológicos, mas também com experiência como team leader, ressalva que é importante “Perceber a 

motivação, se há algum atrito com um colega. Relação 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 é que “As pessoas têm de sentir que a empresa e a equipa estão com elas, principalmente em 

situações 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 há vários 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 último entrevistado que em alguns momentos do seu discurso fez referência ao assunto da 

P3, foi o E8, ao afirmar que “O tipo de atenção que o GP dá à equipa de desenvolvimento é muito 

importante, e isto pode ser feito com recurso à IE”. Por fim, o E8 refere ainda que “Um team leader 

obriga a que a sua voz de comando faça dele um elemento obrigado a garantir o bom ambiente do 

grupo e estar atento a todas as situações”. 

Uma vez mais, o E9, não exteriorizou em qualquer parte do seu discurso alguma menção ao 

conteúdo da P3, a influência da IE na gestão de equipas. Todavia, pela análise do teor das restantes 

entrevistas realizadas, percebemos que existem indícios para aceitar, sem conhecer o grau de influência, 

a P3 – A IE influencia a gestão de equipas nos projetos tecnológicos. 

 

 

Para concluir o capítulo de análise conteúdo, gerou-se a uma nuvem de palavras que espelha 

os vocábulos mais pronunciados pelos entrevistados ao longo do seu discurso. O resultado desta nuvem 

de palavras encontra-se na imagem imediatamente abaixo, e surgiu da transcrição das 9 entrevistas 

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

 
Fonte: Elaboração própria. 

 

 

A nuvem de palavras gerada a partir do discurso dos entrevistados, sem dúvida que vai ao 

encontro daquilo que a literatura nos foi mostrando ao longo da investigação. Focando nas palavras com 

mais destaque na imagem, verificamos que a mais referida foi IE, o que seria de esperar, uma vez que 

é a variável com mais importância e foco nesta dissertação. 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 é a IE desta (Rezvani 

et al., 2019). Decisão é outro dos termos que surge com mais impacto na imagem, revelando também 

uma ligação deste com a IE tal como sugerido pela literatura, quando realça que as equipas com alto 

índice de IE têm maior probabilidade de tomar uma decisão confiável do que aquelas que não têm 

(Rezvani et al., 2019). Problema aparece também com grande destaque na nuvem de palavras, 

validando portanto a sua relação com a IE tal como sugere a pesquisa bibliográfica, pois segundo 

Kanesan e Fauzan, a IE facilita o processo de pensamento e melhora a capacidade de resolução de 

problemas (Kanesan & Fauzan, 2012). De entre este conjunto de palavras, surge também com bastante 

ênfase o termo sucesso, que de acordo com a análise dos dados obtidos, espelha o que os entrevistados 

defendem, que o sucesso dos projetos tecnológicos é influenciado pela IE. Isto é igualmente suportado 

pela revisão da literatura, pois segundo Rezvani e Khosravi, a IE tem-se mostrado importante para a 

obtenção de sucesso (Rezvani et al., 2019). 

Agora que temos conhecimento do conteúdo das entrevistas e de que estas permitiram aceitar 

as proposições formuladas a partir do modelo de investigação, 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 estão perfeitamente alinhadas com as proposições formuladas. Podemos então concluir 

que IE, equipa, decisão, problema e sucesso, são sem dúvida termos que se correlacionam. 

 

 

4.3 Síntese das Principais Conclusões das Entrevistas 

Após a justificação das proposições que surgiram do modelo de investigação e da pequena 

reflexão feita à nuvem de palavras, foi possível perceber que os discursos dos entrevistados para além 

de justificarem as proposições formulada, também estão perfeitamente alinhados com a literatura.  

Nesta última parte do capítulo IV, estão agrupadas as principais conclusões obtidas a partir da análise 

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

 

Tabela 5 Síntese das Principais Conclusões das Entrevistas 

① A inteligência emocional influencia o sucesso dos projetos tecnológicos 

7 em 9 dos entrevistados mostra evidências 

1 em 9 dos entrevistados não concorda 

1 em 9 dos entrevistados não se manifesta 

② A inteligência emocional influencia a tomada de decisão nos projetos tecnológicos 

8 em 9 dos entrevistados mostra evidências 

1 em 9 dos entrevistados não se manifesta 

③ A inteligência emocional influencia a gestão de equipas nos projetos tecnológicos 

8 em 9 dos entrevistados mostra evidências 

1 em 9 dos entrevistados não se manifesta 

④ O sucesso dos projetos tecnológicos é definido pela satisfação do cliente 

8 em 9 dos entrevistados concorda 

1 em 9 defendem que o sucesso dos projetos tecnológicos é definido pela qualidade do produto 

⑤ Não existe um consenso em relação à fase mais crítica de desenvolvimento de um projeto 

tecnológico 

3 em 9 considera o planeamento 

2 em 9 considera a iniciação 

2 em 9 considera a execução 

1 em 9 considera o momento da primeira dificuldade 

1 em 9 considera todas as fases 

⑥ A IE é uma ferramenta de comunicação 

6 em 9 dos entrevistados mostra evidências 

3 em 9 dos entrevistados não se manifesta 

⑦ A IE é uma ferramenta importante para motivar e incluir pessoas 
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8 em 9 dos entrevistados mostra evidências 

1 em 9 dos entrevistados não se manifesta 

⑧ A IE é fundamental para gerir conflitos 

6 em 9 dos entrevistados mostra evidências 

3 em 9 dos entrevistados não se manifesta 

⑨ A IE ajuda a ultrapassar momentos de stress 

4 em 9 dos entrevistados mostra evidências 

5 em 9 dos entrevistados não se manifesta 

 

Depois da leitura e análise da tabela 5, onde estão compiladas as principais conclusões das 

entrevistas, vamos olhar de novo para a questão de partida desta investigação: Como pode a 

inteligência emocional contribuir para um melhor desempenho na gestão de projetos 

tecnológicos? e para os objetivos propostos, de forma de analisar se conseguimos responder a todos 

esses pontos. 

Relativamente aos objetivos propostos, vamos começar por analisar: A influência da IE em 

momentos de stress. A literatura indica-nos que os indivíduos com IE mais desenvolvida são mais 

resilientes, e desempenham melhores resultados sociais e no trabalho, isto porque indivíduos com 

índices de IE mais elevados têm mais facilidade em lidar com as pressões ambientais do dia a dia (Huang, 

Shi, & Liu, 2018). De acordo com a análise das entrevistas reparamos que apenas 44% dos entrevistados 

referiram no seu discurso que a IE é um fator com influência positiva em momentos de stress, 

nomeadamente o entrevistado que visou exprimiu: “Aplico IE sobretudo em situações de stress – temos 

de saber separar a nossa função/ papel e o que é a nossa personalidade, o que estamos a sentir 

naquele momento. Não podemos deixar que as nossas emoções influenciem de forma negativa a 

equipa”. Apesar de a maioria dos entrevistados não ter mostrado evidências sobre este tópico não 

significa que não concordem ou que não tenham uma opinião formada sobre o mesmo. De acordo com 

as opiniões recolhidas e com a análise da literatura, percebemos que IE pode ser benéfica em situações 

de stress, sobretudo para gerir as emoções. 

Quanto ao segundo objetivo proposto: O papel da IE na gestão de equipas, a sua análise 

pode ser feita com recurso à terceira proposição, formulada a partir do modelo de investigação e 

validada através das entrevistas realizadas: A inteligência emocional influencia a gestão de equipas 

nos projetos tecnológicos. Apenas um dos entrevistados não mostrou evidências de que a IE influencia 

a gestão de equipas, os restantes manifestaram-se, dizendo por exemplo que: “Atuar como coaching, 

mentor. Quando temos na equipa, elementos que têm menos experiência e maturidade, devemos 

passar-lhes o máximo de informação possível e ajudar no que precisar. É uma bela forma de 

aplicação da IE nas equipas de desenvolvimento de software”. Outras conclusões importantes que se 

retiraram das entrevistas e que ajudam a responder a este objetivo são: A IE é uma ferramenta de 
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comunicação, até que um dos entrevistados profere: “Na minha opinião a IE é uma belíssima 

ferramenta no trato e na comunicação dos projetos”. A IE é uma ferramenta importante para 

motivar e incluir pessoas, é outra das principais conclusões incluída na tabela 5, suportada 

nomeadamente pelos entrevistados que referem: “IE pode ser usada como ferramenta para integrar 

alguém num grupo – devemos demonstrar paciência e não mostrar desagrado. É importante que o 

novo elemento não sinta medo de errar e questionar” e “A IE deve ser usada para nos relacionarmos 

com os outros. Motivar alguém ou um grupo para efetuar determinada tarefa, como incentivo”. Outra 

das conclusões que nos ajuda a responder a este objetivo é: A IE é fundamental para gerir conflitos, 

que é suportada por vários entrevistados, entre eles o que expões que: “IE é uma ferramenta muito 

interessante para gerir o conflito dentro das equipas”. Desta forma foram várias as evidências 

mostradas pelos entrevistados que, em conjunto com a literatura, nos permitem suportar a ideia de que 

a IE ajuda de facto no processo de gestão de equipas. Podemos realçar, por exemplo, que a IE tem um 

peso significativo na comunicação dentro das equipas de trabalho, no momento de integração de 

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

Relativamente ao objetivo: Fase de um projeto onde é mais vantajoso aplicar a IE, as 

opiniões divergem bastante, pois como referido uma das principais conclusões retiradas da análise das 

entrevistas: Não existe um consenso em relação à fase mais crítica de desenvolvimento de um 

projeto tecnológico. Alguns dos entrevistados consideram a fase do planeamento como fase mais 

crítica por se tratar do desenvolvimento do plano a seguir, outros consideram a iniciação, outros a 

execução, outra opinião aponta para o momento da primeira dificuldade e, por fim, outro entrevistado 

considera que todas as fases são críticas, afirmando que uma decisão mal tomada independentemente 

da fase em que o projeto se encontra pode comprometer todo o projeto. De acordo com as múltiplas 

respostas adquiridas, podemos inferir que a área de atuação dos entrevistados pode influenciar a sua 

visão das partes críticas de um projeto e, como consequência, a fase onde consideram mais influente a 

aplicação da IE. O ciclo que vida de cada projeto, o seu contexto e a visão do projeto por parte de cada 

elemento da equipa, mostram-se, portanto, bastante influentes no momento da decisão da fase mais 

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

Quanto ao seguinte objetivo: A influência da IE na tomada de decisões ao longo de um 

projeto, é uma das principais conclusões apresentadas na tabela 5 e que coincide com uma das 

proposições que surgiu do modelo de investigação, que nos indica que: A inteligência emocional 

influencia a tomada de decisão nos projetos tecnológicos, o que é justificado tanto pela literatura 

como pelas entrevistas. Rezvani afirma que “a inteligência emocional demonstrada pelos membros 

da equipa do projeto, em projetos de grande escala, certamente são habilidades críticas que 

apoiam a comunicação eficaz, melhor tomada de decisão 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 emoções influenciam o pensamento e tomada de decisão. A 

capacidade de análise também é influenciada. Se muito contente, acho que não influencia tanto. 

Penso que as emoções negativas têm mais peso nas decisões. A IE pode ser uma ótima ferramenta 

para balancear estes momentos”. Através da interpretação das opiniões recolhidas e da análise da 

literatura, não existem dúvidas de que a IE influencia positivamente a tomada de decisões ao longo de 

um projeto, sobretudo porque a IE permite que os indivíduos sejam mais racionais no momento da 

tomada de decisões, ao invés de se deixarem levar por completo pelas emoções. 

O último objetivo a que nos propusemos explorar foi o seguinte: Vantagens de desenvolver a 

IE e aplicá-la na gestão de projetos tecnológicos. Ao longo do desenvolvimento desta dissertação 

fomo-nos apercebendo das vantagens da aplicação da IE nos projetos, nomeadamente dos tecnológicos. 

Através da análise das entrevistas uma das principais conclusões a que chegamos é que: A IE influencia 

o sucesso dos projetos tecnológicos, e corresponde à primeira proposição do nosso modelo de 

investigação. Segundo um dos entrevistados “A IE e o sucesso do projeto é absoluta e totalmente 

inquestionável, aliás 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 análise. 

Se quiser garantir o insucesso de um projeto, esse pode ser um excelente caminho”, e a literatura 

revela igualmente a importância da IE no sucesso dos projetos tecnológicos, quando refere que além do 

sucesso do indivíduo, as habilidades de IE são importantes para o sucesso do projeto no seu todo (Mazur 

et al., 2014). Para completar a resposta a este objetivo são várias as principais conclusões inclusas na 

tabela 5 que se enquadram como argumentos de peso para este tópico, nomeadamente: A IE é uma 

ferramenta de comunicação; 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 análise da literatura, foi possível responder a mais 

um objetivo dos inicialmente propostos. Percebemos então que são várias as vantagens em desenvolver 

a IE e de aplicá-la na gestão de projetos tecnológicos e, que a maioria dos entrevistados, concorda que 

a IE influencia o sucesso destes mesmos projetos, seja como ferramenta de comunicação, motivação, 

gestão de conflitos ou até para ultrapassar momentos de stress. 

Com uma percentagem bastante expressiva de considerações, foi possível retirar da análise das 

entrevistas uma outra conclusão, que não se enquadra como resposta a algum dos objetivos propostos: 

O sucesso dos projetos tecnológicos é definido pela satisfação do cliente. Oito dos nove entrevistados 

afirmaram que o sucesso dos projetos tecnológicos é definido pela satisfação do cliente, contra apenas 

um entrevistado, que defende que o sucesso dos projetos tecnológicos 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 capítulo de análise, discussão e apresentação de resultados, refletindo sobre a 
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questão de investigação: Como pode a inteligência emocional contribuir para um melhor 

desempenho na gestão de projetos tecnológicos? Fruto análise desenvolvida e de todo o conteúdo 

reunido, através da realização das entrevistas e da exploração da literatura, consegue-se responder à 

questão de investigação – A IE pode contribuir para um melhor desempenho na gestão de projetos 

tecnológicos através: 

• da melhoria da comunicação dentro do grupo e com os todos os stakeholders,  

• da motivação e inclusão de pessoas dentro das equipas,  

• do apoio que comporta na gestão de conflitos,  

• da ajuda que concede a ultrapassar momentos de stress.  

 

É ainda importante ressalvar que a IE influencia o sucesso, a tomada de decisão e a gestão de 

equipas de projetos tecnológicos. No próximo e último capítulo desta dissertação, vai ser feita uma 

súmula de todo o trabalho desenvolvido.  
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CAPÍTULO V 

CONCLUSÕES E TRABALHO FUTURO 
 

 

 

5.1 Conclusões 

De acordo com a literatura, a IE na gestão de projetos tecnológicos ainda não é tida em conta 

como um fator obrigatório a implementar ou explorar durante o desenvolvimento dos projetos, porém, 

ao longo da última década vários estudos têm suportado a sua importância e, atualmente, é um tema 

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

A IE no contexto de gestão de projetos é imprescindivelmente acompanhada por outras 

matérias, que no seu todo compõem uma ferramenta de peso a implementar pelos gestores de projeto. 

A IE é, portanto, composta por uma forte componente de liderança e de gestão de equipas, que 

proporcionam ao GP a capacidade de liderar, gerir o projeto e a equipa do projeto, de forma mais 

disciplinada, organizada e que transmite capacidade de superação, indispensável principalmente nos 

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

Na gestão de projetos, a IE não é 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 exploração que é 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 acalmá-los e entender as suas emoções. Isto é, as partes interessadas podem e devem 

formar alianças 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 superá-las (Lahon, 

2016). 

Ao longo da exploração de estudos associados a IE, verifica-se que existe unanimidade entre 

os autores sobre a evolução do reconhecimento da IE por parte dos gestores de projeto e, o interesse 

destes em evoluírem as suas capacidades de IE, tanto para aplicarem aos projetos que gerem como para 

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

De acordo com a análise das entrevistas realizadas, foi possível validar as 3 proposições que 

surgiram do modelo de investigação construído após a revisão do estado da arte. A validação das 3 

proposições constitui os principais resultados obtidos com a realização desta investigação – A IE 

influencia o sucesso dos projetos tecnológicos; a IE influencia a tomada de decisão nos projetos 

tecnológicos; a IE influencia a gestão de equipas nos projetos tecnológicos. Contudo, para além destes 
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resultados, as respostas aos objetivos propostos também compõem uma parte importante no que diz 

respeito a resultados obtidos neste trabalho, nomeadamente: os indivíduos com IE mais desenvolvida 

são mais resilientes, e desempenham melhores resultados sociais e no trabalho; a IE é uma excelente 

ferramenta no trato da comunicação, na motivação e inclusão de pessoas numa equipa, é fundamental 

para gerir conflitos e ajuda a ultrapassar momentos de stress; a IE pode ser uma ótima ferramenta a usar 

no momento de tomada de decisão ao longo de um projeto, de forma a balancear as emoções. 

Para além da validação das proposições e das respostas dadas aos objetivos propostos, 

percebeu-se também que o sucesso dos projetos tecnológicos é definido pela satisfação do cliente e que 

os programadores não têm noção do que é a IE. Esta falta de noção e opinião sobre o tema podem ser 

justificadas pelo facto de os programadores serem tipicamente membros da equipa de desenvolvimento, 

ou seja, a IE é por norma algo a que a gestão tem de estar atenta, nomeadamente o GP, mas um membro 

da equipa pode funcionar perfeitamente sem esta componente, ou sem noção da mesma. Contudo, a 

simbiose entre equipa de desenvolvimento e noções de IE parece-nos bastante lucrativa para o resultado 

do projeto, dado que indivíduos com níveis de IE desenvolvidos são mais resilientes e revelam melhores 

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

 

5.2 Limitações e Investigação Futura 

É importante referir algumas das limitações associadas a este estudo, que podem ser 

colmatadas no futuro. Assim como também é importante estabelecer sugestões para investigações 

futuras. Portanto, segue a enumeração das limitações sentidas no desenvolvimento do estudo: 

• Apenas foram incluídos na amostra de entrevistados, indivíduos de 2 nacionalidades 

(portuguesa e brasileira). As especificidades culturais associadas a cada país podem 

determinar um padrão de respostas.  

• A escala Assessing Your Emotional Style (Caruso & Salovey, 2004) pertence a 2 dos 

autores mais conceituados da área de IE, no entanto não é um teste psicológico validado 

cientificamente. Contudo, esta escala pode ser aplicada em contextos reias para tornar o 

indivíduo mais consciente da sua própria imagem. 

• Estudo feito apenas com base em análise qualitativa. 

 

Recomenda-se para investigações futuras: 

• Realizar este estudo através de metodologia quantitativa. 
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• Seria interessante alargar o estudo a outros horizontes e, perceber se de facto, a cultura 

do país e culturas organizacionais das empresas de um número significativo de países 

podem ou não influenciar os resultados apresentados para o modelo de investigação 

proposto. 

• Aprofundar o estudo da influência da IE como ferramenta, para alcançar a satisfação do 

cliente nos projetos tecnológicos, uma vez que a análise do conteúdo das entrevistas 

revelou que, 8 em 9 dos entrevistados, considera que o sucesso de um projeto 

tecnológico é a satisfação do cliente. 

• Explorar mais a fase crítica dos projetos tecnológicos e, onde poderá ser mais vantajoso 

aplicar IE, uma vez que as respostas dos entrevistados relativamente a este tópico foram 

diversificadas, não sendo possível sustentar esta matéria. 

• Realizar um estudo quantitativo onde se perceba se a IE é 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 têm mais sucesso. 

 

Após uma reflexão sobre todas as conclusões apresentadas e, pelo detalhe das explicações 

dadas ao longo deste documento, podemos terminar dizendo que os principais contributos dados por 

esta dissertação são a proposta de um modelo de investigação e as proposições devidamente 

fundamentadas que dele surgiram. O facto de as proposições terem sido aceites, através de expressões 

que surgiram no decorrer do discurso de profissionais, com ligação à área de gestão de projetos 

tecnológicos e por desenvolvedores de tecnologia, tem um peso muito significativo na sua veracidade, 

especialmente por não terem sido abordadas de forma direta pela entrevistadora durante as entrevistas, 

mas sim por livre abordagem dos entrevistados.  
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Fonte: (Caruso & Salovey, 2004, p. 221)  
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Fonte: (Caruso & Salovey, 2004, p. 222)  
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Fonte: (Caruso & Salovey, 2004, p. 223) 
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