
 

 

1 

 

   
 
 

    

 
 
 
 
 

ESCOLA  

SUPERIOR 

DE TECNOLOGIA 

E GESTÃO 

POLITÉCNICO 
DO PORTO 

 

 

 
 
 
 
 

 

M 

  
MESTRADO 

GESTÃO DE PROJETOS 
  

 Modelos para a Partilha do 

Conhecimento Tácito na Gestão 

de Projetos 

Sara Isabel Veiga de Matos 

 

10/2024 

 

  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

2 

 

 
 

     

 
 
 
 
 

ESCOLA  

SUPERIOR 

DE TECNOLOGIA 

E GESTÃO 

POLITÉCNICO 
DO PORTO 

 

  

 
 
 
 
 

 

M 

   
MESTRADO 

GESTÃO DE PROJETOS 
 

 Modelos para a Partilha do Conhecimento Tácito na 

Gestão de Projetos 

Sara Isabel Veiga de Matos 

8220931 

 

Orientadores 

Professora Doutora Aldina Correia  

Professor Doutor Wellington Alves 

 

 

 

Dissertação apresentada para cumprimento dos requisitos necessários à obtenção do grau de 

Mestre em Gestão de Projetos pela Escola Superior de Tecnologia e Gestão do Instituto Politécnico 

do Porto. 

 

 
 
 
 
 

10/2024 

 
 
 
 
 

 

 



 

 

3 

 

Declaração de Integridade 
 

Eu, Sara Isabel Veiga de Matos, estudante nº 8220931, do Mestrado de Gestão de Projetos da 

Escola Superior de Tecnologia e Gestão do Instituto Politécnico do Porto, declaro que não fiz 

plágio nem auto-plágio, pelo que o trabalho intitulado “Modelos para a Partilha do 

Conhecimento Tácito na Gestão de Projetos” é original e da minha autoria, não tendo sido usado 

previamente para qualquer outro fim. Mais declaro que todas as fontes usadas estão citadas, 

no texto e na bibliografia final, segundo as regras de referenciação adotadas na instituição. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

4 

 

Agradecimentos 
 
A presente dissertação representa o culminar de um longo percurso que não teria sido possível 

sem o apoio, encorajamento e orientação de diversas pessoas, às quais gostaria de expressar a 

minha gratidão. 

 

Em primeiro lugar, agradeço aos meus orientadores, Professora Aldina Correia e Professor 

Wellington Alves pela orientação cuidada e interessada, pela disponibilidade de tempo, pelo 

conhecimento e sugestões partilhadas e pelo apoio ao longo do percurso, que foram 

fundamentais para o desenvolvimento bem-sucedido deste trabalho. 

 

A todos os inquiridos que se disponibilizaram a fazer parte da minha pesquisa, o meu sincero 

agradecimento pela colaboração, sem os quais este trabalho não seria possível. 

 

Aos meus colegas de turma e amigos pelo espírito de equipa e partilha de ideias ao longo deste 

percurso académico. 

 

À minha família, pela paciência e incentivo incondicional. Aos meus pais, por acreditarem nas 

minhas capacidades e me apoiarem nos desafios enfrentados ao longo do caminho. Um 

agradecimento especial à minha irmã pela constante força, motivação e ajuda nas fases mais 

desafiadoras. 

 

Agradeço ainda à Escola Superior de Tecnologia e Gestão, do Instituto Politécnico do Porto, pelo 

acolhimento e por me ter proporcionado as condições e recursos necessários e adequados 

durante todo o meu percurso académico. 

 

Por fim, gostaria de agradecer a todos que, direta ou indiretamente, contribuíram para a 

realização deste trabalho.  

 

A todos, muito obrigada. 

 
 
 
 
 
 
  



 

 

5 

 

Resumo 
 
A gestão do conhecimento é considerada fundamental para o sucesso organizacional, 

especialmente na área de gestão de projetos, onde o conhecimento tácito, caracterizado pela 

sua subjetividade, é difícil de transmitir, mas crucial para a melhoria contínua dos processos 

organizacionais e, por conseguinte, para a eficácia da gestão de projetos. Em ambientes de 

trabalho remoto, que têm vindo a ganhar destaque e trouxeram novos desafios e oportunidades 

para as organizações, partilhar esse conhecimento torna-se ainda mais desafiador e necessário, 

especialmente em equipas de projeto. Nesse sentido, o objetivo geral do trabalho é analisar o 

papel do conhecimento tácito na gestão de projetos, explorando as suas dinâmicas de aquisição, 

partilha e impacto nos processos organizacionais em ambientes remotos 

Para isso, foram desenvolvidos dois estudos, que compõem esta dissertação. O primeiro estudo 

propõe um modelo conceptual para explorar a partilha e aquisição do conhecimento tácito em 

ambientes de projeto, dando ênfase à interação social e considerando o pensamento crítico 

como um mediador para que este conhecimento seja conscientemente reconhecido e 

partilhado. Já o segundo estudo foca-se no desenvolvimento de um modelo de equações 

estruturais, baseado no modelo conceptual desenvolvido anteriormente e que teve o objetivo 

de validar as hipóteses formuladas nesse mesmo modelo. Os resultados deste segundo estudo 

demonstram que a capacidade das equipas de captar e partilhar este tipo de conhecimento 

influencia efetivamente os processos organizacionais e, por conseguinte, permite que estas 

melhorem não só a sua performance, como também integrem práticas de melhoria contínua, 

aumentando assim a sua competitividade e capacidade de inovação.  

O modelo conceptual sugere que a consciência e a partilha do conhecimento tácito ocorrem 

através da interação social e do pensamento crítico, enquanto o modelo de equações estruturais 

analisa a influência deste conhecimento nas práticas de gestão de projetos, validando as 

hipóteses de que o conhecimento tácito é um elemento-chave para a eficiência organizacional. 

Estes dois estudos contribuem tanto teoricamente quanto na prática ao oferecerem um 

enquadramento para o estudo e a implementação de práticas de gestão do conhecimento tácito 

em equipas de projeto. Ao fornecerem um caminho claro para a compreensão de como o 

conhecimento tácito pode ser gerido e partilhado, esses estudos permitem que as organizações 

adaptem e aprimorem as suas abordagens na gestão de projetos, promovendo um ambiente de 

trabalho mais colaborativo e inovador. 

 

Palavras-chave: Gestão de projetos; Gestão do conhecimento; Modelos de trabalho; Partilha do 

conhecimento tácito. 
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Abstract 
 
Knowledge management is considered fundamental to organizational success, especially in pro-

ject management area, where tacit knowledge, characterized by its subjectivity, is difficult to 

transmit, but crucial to the continuous improvement of organizational processes and therefore 

to the effectiveness of project management. In remote working environments, which have been 

gaining prominence and have brought new challenges and opportunities to organizations, shar-

ing this knowledge becomes even more challenging and necessary, especially in project teams. 

In this sense, the general objective of the work is to analyse the role of tacit knowledge in project 

management, exploring its dynamics of acquisition, sharing and impact on organizational pro-

cesses in remote environments. 

For this, two studies were developed, which compose this dissertation. The first study proposes 

a conceptual model to explore the sharing and acquisition of tacit knowledge in project environ-

ments, emphasizing social interaction and considering critical thinking as a mediator for this 

knowledge to be consciously recognized and shared. The second study focuses on the develop-

ment of a structural equation model, based on the conceptual model previously developed, with 

the aim of validating the hypotheses formulated in that model. The results of this second study 

show that the ability of teams to capture and share this type of knowledge effectively influences 

organizational processes and therefore allows them to improve not only their performance, but 

also to integrate continuous improvement practices, thus increasing their competitiveness and 

capacity for innovation.   

The conceptual model suggests that awareness and sharing of tacit knowledge occurs through 

social interaction and critical thinking, while the structural equation model analyses the influ-

ence of this knowledge on project management practices, validating the hypotheses that tacit 

knowledge is a key element for organizational efficiency. 

These two articles contribute both theoretically and practically by offering a framework for the 

study and implementation of tacit knowledge management practices in project teams. By 

providing a clear path to understanding how tacit knowledge can be managed and shared, these 

studies enable organizations to adapt and improve their approaches to project management, 

promoting a more collaborative and innovative working environment. 

 

Keywords: Tacit knowledge sharing; Project management; Knowledge management; Remote 

working
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Introdução 

Nos últimos anos as organizações  têm enfrentado cada vez mais desafios para se manterem 

competitivas, eficientes e inovadoras. A captura e partilha do conhecimento é vista como um 

dos grandes desafios enfrentados pelas organizações, particularmente no contexto da gestão 

de projetos.  

Este tipo de conhecimento, que é subjetivo e implícito, nem sempre é facilmente formalizado 

ou documentado, tornando-se difícil de transmitir (Polanyi, 1983). No entanto, muitas vezes é 

este tipo de conhecimento que contribui para o sucesso de projetos, para inovação 

organizacional e para tomada de decisões complexas (Kucharska & Erickson, 2023; Nonaka & 

Takeuchi, 1995). 

A maioria dos sistemas de gestão do conhecimento foca-se no conhecimento explícito, que pode 

ser facilmente documentado e partilhado, negligenciando o papel do conhecimento tácito e, 

nesse sentido, o problema reside na dificuldade em gerir adequadamente o conhecimento tácito 

(Ajmal & Kekale, 2010). A insuficiência de mecanismos eficazes para esta gestão pode levar as 

organizações a enfrentar perdas de competências e também quedas na produtividade e na 

competitividade (De Long & Fahey, 2000). 

Contudo, dentro deste problema, nomeadamente no que diz respeito à gestão adequada do 

conhecimento tácito, também surge uma oportunidade. O reconhecimento do conhecimento 

tácito como um ativo estratégico oferece a possibilidade de as organizações desenvolverem 

novos modelos de gestão de conhecimento que promovam a partilha eficaz deste tipo de 

conhecimento (Kucharska & Erickson, 2023). Ao utilizar boas práticas neste sentido, as 

organizações podem não só melhorar a execução e o sucesso dos seus projetos, mas também 

fomentar uma cultura de inovação. 

Sendo assim, nesta dissertação o tema aborda um problema central e relevante na gestão do 

conhecimento e oferece uma oportunidade para as organizações otimizarem os seus processos 

e promoverem a melhoria contínua (Davidavičienė et al., 2020). A implementação destas 

práticas poderá trazer vantagem competitiva para as organizações, no que toca ao desempenho 

dos seus projetos e também na adaptação aos desafios e mudanças do mercado global. 

Objetivos e Hipóteses de Investigação 

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar o papel do conhecimento tácito na gestão 

de projetos, explorando as suas dinâmicas de aquisição, partilha e impacto nos processos 

organizacionais em ambientes remotos. A dissertação encontra-se dividida em dois estudos, 

uma vez que a mesma foi realizada por estudos e é orientada pelas hipóteses formuladas no 
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primeiro estudo, que visam testar a influência da aprendizagem pela interação e pela prática, 

associadas ao pensamento crítico, na consciência e partilha do conhecimento tácito, bem como 

os seus efeitos na eficiência dos processos organizacionais e na gestão de projetos.  

Assim, apresentam-se os seguintes objetivos: 

 Analisar a literatura atual relacionada com a gestão do conhecimento tácito na gestão de 

projetos e com o trabalho remoto. 

 Analisar a relação da aprendizagem pela interação e da aprendizagem pela prática com a 

consciência do conhecimento tácito; 

 Propor um modelo para explorar a relação entre a aprendizagem pela interação e a 

aprendizagem pela prática, o papel do pensamento crítico como moderador entre a 

aprendizagem pela interação e pela prática e a consciência do conhecimento tácito, bem como 

o impacto da consciência do conhecimento tácito na sua partilha; 

 Perceber o impacto da partilha de conhecimento tácito na eficiência dos processos 

organizacionais e na gestão de projetos. 

Metodologia 

Para a realização deste trabalho foram levados a cabo dois estudos com o propósito de 

responder aos objetivos delineados. Na Figura 1 apresenta-se um resumo de todas as fases deste 

trabalho. Este estudo iniciou-se com a escolha e definição do tema a estudar. 
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Figura 1 -Fases do Trabalho 

 
 
 
 
 
Numa primeira fase foi feita a escolha e definição do tema a estudar. A 2ª fase iniciou-se no 

primeiro estudo, “A Gestão do Conhecimento em Projetos Remotos - Uma proposta de um 

modelo conceptual”, e consistiu na realização de uma exploração e revisão de literatura com o 

objetivo de identificar conceitos e modelos teóricos existentes no que concerne à temática da 

Gestão do Conhecimento e respetiva relação com a Gestão de Projetos. Neste sentido, fez-se 

uma análise aos modelos teóricos identificados, que se focou em avaliar a sua aplicabilidade ao 

contexto deste estudo, identificando as limitações e oportunidades de melhoria dos mesmos. 

Com base nessa análise, foi selecionado o modelo de Kucharska & Erickson (2023), seleção esta 

justificada pela abordagem específica deste modelo sobre a partilha do conhecimento tácito e 

pela utilização do método quantitativo, algo que não é muito explorado na literatura sobre o 

tema. Além disso, estes autores consideram que a recente tendência de trabalho remoto 
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provoca questões relacionadas com a aquisição do conhecimento tácito e com a aprendizagem 

organizacional. Nesse sentido, a aquisição de conhecimento tácito mediada pelas tecnologias 

foi vista como uma oportunidade promissora para trabalhos futuros.  

Posteriormente, na 3ª fase, o modelo selecionado foi então adaptado e expandido para melhor 

atender às necessidades deste estudo e foi ainda desenvolvido um questionário baseado nesse 

modelo adaptado, que numa 4ª fase passou por um processo de validação de escalas por peritos 

na área.  

No segundo estudo, “O papel do Conhecimento Tácito na Gestão de Projetos Remotos: um 

modelo estrutural”, finalizado o processo de validação do questionário por parte dos peritos e 

respetivo feedback, iniciou-se a 5ª fase de trabalho, onde o questionário foi distribuído por uma 

população maior com o intuito de obter resultados de consistência mais elevados, bem como, 

averiguar a validade do modelo proposto.  

Na 6ª fase, os resultados foram recolhidos e analisados. Com o objetivo de testar o modelo 

conceptual proposto e respetivas hipóteses de investigação formuladas, foi desenvolvido um 

Modelo de Equações Estruturais, uma vez que este método de análise estatística é adequado 

aos objetivos do trabalho e, além disso, é pouco utilizado em estudos existentes na literatura no 

que concerne à Gestão de Projetos. Este modelo teve como objetivo testar as hipóteses 

formuladas no modelo conceptual desenvolvido a priori. Procedeu-se ainda à melhoria do 

modelo estrutural inicial e ao apuramento das limitações deste estudo bem como das 

oportunidades para trabalhos futuros. Estes dados foram devidamente tratados e explorados e 

com isto, passou-se à última fase do trabalho (7ª fase) onde foram desenvolvidas as 

considerações finais do estudo. 

Estrutura 

Esta dissertação encontra-se organizada em quatro capítulos. No Capítulo 1 encontra-se a 

introdução, a apresentação do tema em estudo e objetivos do mesmo e ainda a metodologia 

seguida no trabalho. Nos Capítulos 2 e 3 apresentam-se os estudos realizados durante este 

trabalho, intitulados “A Gestão do Conhecimento em Projetos Remotos: Uma proposta de um 

modelo conceptual” e “O papel do Conhecimento Tácito na Gestão de Projetos Remotos: Um 

modelo estrutural”. Por fim, no Capítulo 4, são apresentadas as considerações finais, limitações 

e contribuições do trabalho.
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RESUMO 

A crescente tendência do regime de trabalho remoto trouxe desafios significativos para a gestão do conhecimento, 

especialmente no que concerne à partilha do conhecimento tácito entre membros de equipas. Este estudo teve como 

principal objetivo propor um modelo conceptual com foco na partilha do conhecimento tácito na gestão de projetos. 

Inicialmente, foi realizada uma revisão de literatura para compreender os conceitos fundamentais e identificar os 

principais modelos teóricos existentes sobre a temática em estudo. A análise crítica desses modelos permitiu 

identificar lacunas e oportunidades de estudo futuro para aprimoramento e adaptação desses mesmos modelos para 

este contexto em específico da gestão de conhecimento aplicada à gestão de projetos. Com base na revisão da 

literatura, foi selecionado um modelo teórico existente que serviu como base para o desenvolvimento de um modelo 

proposto. Para validar a eficácia do modelo proposto, foi elaborado um questionário inspirado nas métricas e 

dimensões do modelo base. Este questionário foi submetido a um processo de validação, envolvendo um conjunto 

de especialistas que forneceu o seu feedback durante uma fase de teste. As sugestões e correções apontadas pelos 

mesmos serão incorporadas numa próxima fase para aprimorar o questionário e assegurar a sua relevância e 

precisão. Os resultados confirmaram a adequação do modelo proposto para investigar a relação entre o 

conhecimento tácito e a gestão de projetos, contribuindo para a compreensão e aprimoramento das práticas de 

gestão do conhecimento nas organizações.  

Palavras-chave: Partilha do conhecimento tácito, pensamento crítico, gestão do conhecimento, gestão de projetos  

1   Introdução 

A gestão eficaz do conhecimento nas organizações é essencial para impulsionar a inovação e 

garantir a competitividade no mercado global. A aquisição e partilha do conhecimento tácito 

desempenham um papel fundamental nesse processo, influenciando diretamente a capacidade 

das empresas de inovar e se adaptarem às mudanças do ambiente de negócios. A crescente 

adoção do regime de trabalho remoto por cada vez mais empresas sugere que a aquisição do 

conhecimento tácito mediada por tecnologias é vista como uma investigação promissora por 

vários autores, que acreditam que estudar a forma como as tecnologias facilitam a aquisição e 

partilha do conhecimento tácito é relevante para pesquisas futuras (Adamovic, (2022); 
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Chamakiotis et al., (2020, 2021); Dwivedi et al., (2020); Papagiannidis et al., (2020); 

Papagiannidis & Marikyan, (2022)).  

Este trabalho tem como principal objetivo desenvolver um modelo para analisar o papel do 

conhecimento tácito na gestão de projetos, explorando as suas dinâmicas de aquisição, partilha 

e impacto nos processos organizacionais em ambientes remotos. Esta pesquisa baseia-se numa 

revisão de literatura que explora diversos modelos teóricos relacionados com esta temática. 

Após a análise, o modelo mais semelhante ao tema em estudo foi selecionado e, baseado no 

mesmo, foi então proposto um novo modelo. 

O foco principal do trabalho é examinar a influência de diversos métodos de aquisição do 

conhecimento tácito, como a aprendizagem pela interação e pela experiência prática, na 

partilha desse conhecimento na gestão de projetos. A adaptação do modelo original visa 

explorar o papel do conhecimento tácito na eficácia da gestão de projetos nas organizações e 

na respetiva melhoria contínua dos processos organizacionais, contribuindo para o aumento da 

competitividade e inovação no ambiente organizacional. 

Dada a escassez de literatura atual encontrada relativamente a esta temática, revela-se 

importante preencher essa lacuna. A investigação da interseção entre conhecimento tácito e 

gestão de projetos, e da utilização de uma metodologia quantitativa para esta investigação, 

poderá contribuir para a compreensão e aprimoramento das práticas de gestão do 

conhecimento nas organizações. 

Este estudo está dividido em quatro secções principais. Na secção 2 é apresentada a revisão de 

literatura, de seguida, na secção 3 o desenvolvimento do modelo teórico e o processo de recolha 

de dados e validação do questionário. Na 4ª secção apresenta-se a análise dos resultados e por 

fim, na secção 5 as conclusões e direções de trabalho futuras. 

2   Revisão de Literatura  

O conhecimento tácito, refere-se à categoria de conhecimento que é difícil ser formalizado, 

articulado explicitamente em palavras ou transmitido de maneira formalizada. Esta ideia de 

conhecimento tácito foi introduzida há algumas décadas pelo filósofo Polanyi, (1983 [1966], p.4) 

que afirmou que “nós sabemos mais do que podemos dizer”. Este tipo de conhecimento é 

encontrado nas habilidades práticas, julgamentos subjetivos, intuições e entendimentos 

profundos de cada indivíduo e que são adquiridos ao longo do tempo. Uma característica central 

do conhecimento tácito é a dificuldade em ser expresso de forma clara e completa em termos 

formais e muitas vezes só nos tornamos conscientes desse conhecimento quando tentamos 
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articulá-lo ou aplicá-lo em contextos específicos. Apesar de ser difícil de entender, de explicar a 

outras pessoas e de formalizar, o conhecimento tácito pode ser aprendido intuitivamente 

através da experiência e elevado à consciência através do pensamento crítico (Kucharska & 

Erickson, 2023). 

Segundo Nonaka & Takeuchi, (1995), este conhecimento é difícil de partilhar, uma vez que 

deriva diretamente das experiências individuais.  Já De Long & Fahey, (2000), afirmam que o 

conhecimento é um produto da reflexão e experiência humana e resulta num aumento da 

capacidade de tomada de decisão. Segundo estes autores o conhecimento encontra-se 

vinculado na linguagem, nas histórias, nos conceitos, nas regras e nas ferramentas de um 

indivíduo ou organização.  

Os autores Ajmal & Kekale, (2010), defendem que o conhecimento tácito está intrinsecamente 

ligado à ação, rotinas, ideais, comprometimento e motivação individuais. A dependência do 

conhecimento à figura humana é frequentemente referida na literatura, sendo que a sua 

assimilação é influenciada por experiências como a visão do indivíduo e é do conhecimento que 

se preconiza a ação. 

Neste contexto, com base na literatura, pode concluir-se que o conhecimento tácito evolui 

através da interação humana (Ajmal & Koskinen, 2008), e que este pode ser alcançado através 

do diálogo, da partilha das melhores práticas e de lições aprendidas (Terzieva, 2014). De Long & 

Fahey, (2000), explicam o conhecimento tácito, de forma simplificada, como aquilo que se sabe, 

mas que não se consegue explicar. O conceito de conhecimento tácito tem implicações 

significativas em diversas áreas como a gestão do conhecimento, a aprendizagem organizacional 

e a inovação. Entender e reconhecer a sua importância permite às organizações um 

aproveitamento mais abrangente das habilidades e experiências de cada um dos seus 

colaboradores, promovendo uma cultura de partilha de conhecimento e estimulando a 

criatividade e a inovação (Ribeiro, 2013). 

2.1 Modelos de Gestão de Conhecimento na Gestão de Projetos e em Equipas Virtuais  

No estudo de Soroka-Potrzebna, (2022), para analisar barreiras à gestão de conhecimento em 

equipas de projeto virtuais foi utilizado o modelo TISM - Total Interpretive Structural Modeling 

(Figura 1). Através deste modelo, foi possível identificar e analisar as relações entre as barreiras, 

destacando as nove mais importantes barreiras investigadas, sendo elas: Tecnologias de 

Informação, Mentalidade, Competências Tecnológicas, Ferramentas de Motivação, Plano de 

Trabalho, Competências Sociais, Ética, Gestor de Projeto e Colaboração.  
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Figura 1 - Modelo TISM Fonte:  Soroka-Potrzebna (2022) 

Através desta investigação foi possível apurar a importância de enfrentar essas barreiras para 

melhorar a eficácia da gestão do conhecimento em equipas virtuais, sugerindo a necessidade de 

pesquisas futuras para explorar as barreiras com maior detalhe. Além disso, o estudo também 

deu ênfase à crescente utilização de equipas virtuais devido à globalização e ao desenvolvimento 

de tecnologias de informação e comunicação. Após a pandemia de Covid-19, as equipas virtuais 

passaram a ser adotadas em diversos setores, com benefícios como flexibilidade de horários, 

economia de custos e aumento da produtividade sendo destacados tanto por membros das 

equipas quanto por empregadores. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

O estudo de Ekambaram et al., (2018), discute o papel dos Big Data e da gestão do 

conhecimento na melhoria das práticas de gestão de projetos e organizações orientadas para 

projetos, explorando de que forma os big data permitem aprimorar a gestão do conhecimento, 

os desafios e oportunidades associados a essa interação, e a sua influência no que diz respeito 

à eficácia e eficiência dos projetos. Este modelo, apresentado na Figura 2 tem como principal 

objetivo permitir compreender melhor a relação entre a gestão do conhecimento e a gestão de 

projetos. 
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Figura 2 - Modelo de Ekambaram et al., (2018) 

Figura 3 - Modelo de Medição da Partilha do Conhecimento 
Fonte: Davidavičienė et al. (2020) 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
Com o objetivo de avaliar de forma abrangente os fatores que afetam a partilha de 

conhecimento em equipas virtuais,  Davidavičienė et al., (2020), desenvolveram um modelo 

(Figura 3) que se concentrou em sete elementos-chave: a cultura, a motivação, a liderança, a 

confiança, as Tecnologias de Informação e Comunicação (TIC), o idioma e o conflito. A pesquisa 

foi realizada com 203 participantes do setor de IT nos Emirados Árabes Unidos, através da 

disponibilização de um questionário. Os principais resultados obtidos na investigação indicam 

que a única variável que não demonstrou impacto significativo foi o idioma, sendo que as 

restantes apresentaram um impacto significativo na partilha de conhecimento em equipas 

virtuais. O modelo proposto fornece ainda implicações importantes para as organizações que 

desejam promover a partilha de conhecimento, destacando a importância de compreender e 

gerir esses mesmos fatores, sugerindo a aplicação do mesmo em diferentes indústrias como 

uma direção futura, para uma compreensão mais alargada desta temática. 
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Figura 4 - Modelo de Pesquisa Fonte: Olaisen & Revang (2017) 

De acordo com  Olaisen & Revang, (2017) existem diversas formas de facilitar a partilha de 

conhecimento de alta qualidade em equipas de projetos globais virtuais. Por exemplo, o modelo 

de pesquisa apresentado pelos autores (Figura 4) testou hipóteses relacionadas com a interação 

social e a qualidade do conhecimento em quatro equipas de setores distintos, sendo que 

nenhuma das hipóteses foi rejeitada em nenhuma equipa. Os autores concluíram que a 

interação social e a confiança podem ser desenvolvidas e o conhecimento pode ser partilhado 

através de plataformas tecnológicas sem interação presencial. Segundo os autores, trabalhar de 

forma mais inteligente envolve a utilização destas plataformas para construir um ambiente de 

confiança e de colaboração facilitador à partilha de conhecimento, enquanto trabalhar de forma 

mais sustentável envolve a utilização de plataformas tecnológicas sociais em detrimento de 

viagens para reuniões de equipa. Por fim, os resultados obtidos sugerem que os membros das 

equipas conectados por meio destas plataformas partilham conhecimento de maior qualidade.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Por fim, o ponto de partida do estudo de Kucharska & Erickson, (2023), foi entender de que 

forma o conhecimento tácito é criado nas organizações e de que forma as fontes de aquisição 

do conhecimento tácito influenciam a sua partilha. Os autores desenvolveram um modelo 

teórico, apresentado na Figura 5, que explora a relação entre a aquisição e partilha do 

conhecimento tácito, o pensamento crítico e a inovação no setor de IT na Polónia e Estados 

Unidos. O modelo destaca a importância da consciencialização do conhecimento tácito, 

adquirido por meio de interações e experiências práticas, para impulsionar a partilha do mesmo 

e, consequentemente, a inovação organizacional. Neste estudo, o pensamento crítico foi 

identificado como um moderador dessa relação, influenciando a disposição e a capacidade dos 

profissionais de partilhar o conhecimento tácito reconhecido. Nesse sentido, explorou a forma 
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como se desenvolve o conhecimento tácito em indivíduos nas organizações até que estes sejam 

capazes de o partilhar.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

3   Metodologia 

A interação através de ferramentas tecnológicas pode influenciar a consciencialização do 

conhecimento tácito e respetiva disseminação, impactando na eficácia e eficiência das 

organizações de forma significativa. Através de uma revisão de literatura foram analisados vários 

modelos relacionados com esta temática, que se focou em avaliar a sua aplicabilidade ao 

contexto deste estudo, identificando as limitações e oportunidades de melhoria dos mesmos. 

Com base nesta análise foi selecionado o modelo com maior similaridade ao tema em estudo, o 

modelo de Kucharska & Erickson (2023), que de seguida foi submetido a um conjunto de 

alterações pertinentes, para uma melhor adaptação à temática da gestão do conhecimento 

tácito com a área da gestão de projetos. Foi ainda desenvolvido um questionário baseado nesse 

mesmo modelo, que passou por um processo de validação por peritos na área, cujas sugestões 

de melhoria foram posteriormente incorporadas. 

Inspirado nesse modelo este estudo pretende, então, explorar de que forma os diferentes 

métodos de aquisição do conhecimento tácito, como a aprendizagem pela interação e a 

aprendizagem pela experiência prática impactam na consciencialização e na partilha desse 

conhecimento especificamente na área da gestão de projetos. Ao adaptar o modelo original 

para o contexto da gestão de projetos, é esperado que sejam recolhidas informações no que diz 

respeito à importância do conhecimento tácito na melhoria contínua e na eficácia da gestão de 

projetos nas organizações.  

Figura 5 - Modelo Teórico Fonte: Kucharska & Erickson, (2023) 
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A seleção do modelo é justificada pela sua abordagem específica sobre a partilha do 

conhecimento tácito. Além disso, estes autores consideram que a recente tendência de trabalho 

remoto provoca questões relacionadas com a aquisição do conhecimento tácito e com a 

aprendizagem organizacional. Nesse sentido, a aquisição de conhecimento tácito mediada pelas 

tecnologias é vista como uma oportunidade promissora para trabalhos futuros. 

O modelo Research Onion (Saunders et al., 2019) foi adotado para organizar as diferentes etapas 

da metodologia deste estudo. A filosofia de pesquisa adotada foi o positivismo, permitindo a 

recolha de uma grande quantidade de dados para desenvolver hipóteses. A abordagem é 

dedutiva, com base na revisão de literatura e teste de hipóteses. O método utilizado é o método 

misto e a técnica escolhida foi o inquérito. O horizonte temporal é transversal, com dados 

recolhidos num único momento. Os dados foram recolhidos através do Microsoft Forms, 

tratados no Microsoft Excel e analisados com o IBM SPSS. 

3.1 Modelo Conceptual 

Esta secção apresenta o modelo conceptual proposto, bem como as hipóteses formuladas, 

baseado na literatura e no modelo já existente. 

 
3.1.1   Aquisição do Conhecimento Tácito 

A aquisição do conhecimento tácito é um processo complexo de captura e internalização de 

experiências e habilidades práticas, que não conseguem ser formalizadas com facilidade. Este 

tipo de conhecimento reside muitas vezes no nível subconsciente e a sua consciencialização 

ocorre quando ele é transferido para o consciente, permitindo a sua partilha com as outras 

pessoas (A. Bennet & Bennet, 2008; D. Bennet & Bennet, 2008).  Este processo é influenciado 

por fatores como a interação social e a aprendizagem por observação e orientação (Shih-Jung & 

Wootsong, 2020). A experiência pessoal, a autocompetência e a motivação também podem ser 

identificadas como influenciadores da aquisição do conhecimento tácito (Djiffouet & Ludovic, 

2019). 

Além disso, a aquisição do conhecimento tácito pode ser facilitada pela comunicação eficaz 

entre indivíduos, bem como por um ambiente organizacional coeso e colaborativo (Kucharska, 

2021a). A interação constante e a exposição a situações desafiadoras podem contribuir para a 

capacidade dos indivíduos de internalizar e aplicar esse conhecimento de forma eficaz (Diptee 

& Diptee, 2013). 
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Nesse sentido, com o intuito de tentar perceber qual a influência da interação social e da 

realização de tarefas na consciencialização do conhecimento tácito, foram propostas as 

seguintes hipóteses: 

Hipótese 1A –  Aprender pela interação está diretamente e positivamente associado à 

consciência do conhecimento tácito 

Hipótese 1B – Aprender ao fazer está diretamente e positivamente associado à consciência do 

conhecimento tácito 

Hipótese 2 - Aprender pela interação está diretamente e positivamente associado com Aprender 

ao fazer 

A aprendizagem pela interação está diretamente associada à consciência do conhecimento 

tácito devido à natureza social e colaborativa desse processo. Através da interação com colegas, 

clientes, e outros profissionais, os indivíduos têm a oportunidade de partilhar experiências, 

trocar ideias e perspetivas, e assim, adquirir novos conhecimentos implícitos (Eraut, 2000). Essa 

interação promove a reflexão sobre as próprias experiências e conhecimentos, levando à 

consciencialização do conhecimento tácito que antes poderia estar subutilizado ou não 

reconhecido. 

Além disso, a aprendizagem pela interação também pode estimular a criação de novas ideias e 

soluções inovadoras, uma vez que a diversidade de experiências e pontos de vista partilhados 

durante as interações pode inspirar a criatividade e o pensamento crítico. Portanto, a interação 

social e colaborativa desempenha um papel crucial na consciencialização do conhecimento 

tácito e na promoção da inovação nas organizações de tecnologia da informação (Bandura, 

1971). 

3.1.2   Descoberta do Conhecimento Tácito 

A descoberta do conhecimento tácito refere-se ao processo que envolve a identificação, 

reconhecimento e formalização do conhecimento implícito que reside nas habilidades, 

experiências individuais e intuições que os indivíduos adquirem ao longo do tempo por meio de 

experiências práticas e interações sociais. Ao contrário do conhecimento explícito, que pode ser 

facilmente documentado e transmitido, o conhecimento tácito é muitas vezes difícil de articular 

e codificar (Kucharska & Erickson, 2023). 

A literatura destaca que a descoberta do conhecimento tácito pode ocorrer por meio de 

experiências pessoais diretas ao longo do tempo, bem como através da comunicação e 

demonstração do conhecimento por outras pessoas. A confiança na própria capacidade de 
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conhecimento, a aceitação desse conhecimento por parte da organização e a fonte do 

conhecimento são fatores que influenciam a descoberta e a disposição para partilhar esse 

conhecimento (Park et al., 2017). 

O modelo "onion" proposto por Asher & Popper, (2019), foi utilizado para descrever os 

diferentes níveis de conhecimento tácito, que vão desde o conhecimento prático oculto até ao 

conhecimento tácito refletido e demonstrado. Estes autores argumentam que o pensamento 

crítico pode moderar a relação entre a consciencialização do conhecimento tácito e a sua 

partilha. O pensamento crítico desempenha, portanto, um papel fundamental na relação entre 

a consciencialização do conhecimento tácito e a partilha desse conhecimento, sendo 

apresentado como um moderador dessa relação, influenciando a disposição e a capacidade dos 

indivíduos para partilhar o conhecimento implícito que reconhecem (Oswald A. J. Mascarenhas, 

2019). O pensamento crítico pode ainda contribuir para a reflexão sobre as experiências práticas 

e interações sociais, facilitando a descoberta e o reconhecimento do conhecimento tácito. 

Assim, o pensamento crítico atua como um fator-chave na promoção da consciencialização e 

partilha do conhecimento tácito nas organizações (Kucharska & Erickson, 2023). 

Nesse sentido, nesta pesquisa o pensamento crítico foi assumido como uma variável de 

controlo, de forma a explorar a relação teórica destas variáveis num estudo quantitativo 

(Spector & Brannick, 2011). Para tal as seguintes hipóteses foram propostas: 

Hipótese 1.1A – O pensamento crítico é um moderador da relação entre o“Aprender ao fazer” e 

a“Consciência do conhecimento tácito” 

Hipótese 1.1B - O pensamento crítico é um moderador da relação entre o “Aprender pela 

interação”e a“Consciência do conhecimento tácito” 

Hipótese 2.1 - O pensamento crítico é um moderador da relação entre a consciência do 

conhecimento tácito e a partilha do conhecimento tácito 

 

3.1.3   Partilha do Conhecimento Tácito 

A partilha do conhecimento desempenha um papel crucial no cenário organizacional e é definida 

como um processo de comunicação entre duas ou mais pessoas e que envolve a aquisição e 

fornecimento de conhecimento (Lee & Choi, 2003; Lin, 2007). Pode também ser definida como 

um processo de transformação do conhecimento individual em conhecimento organizacional, 

sendo um processo central que liga outras práticas e processos de gestão do conhecimento 

(Davidavičienė et al., 2020). 
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O processo de partilha de conhecimento refere-se à disseminação ativa de experiências dentro 

de uma organização e classifica-se entre reunir conhecimento e transferir conhecimento. Reunir 

conhecimento implica “consultar colegas para fazer com que partilhem o seu capital intelectual” 

enquanto transferir conhecimento diz respeito a “comunicar aos outros o que é o capital 

intelectual de alguém” (van den Hooff & de Leeuw van Weenen, 2004; van den Hooff & de 

Ridder, 2004). 

A partilha do conhecimento pode não ter êxito por várias razões, entre elas a o contexto e a 

cultura organizacional, a motivação pessoal e a falta de confiança e de relações recíprocas 

(Lekhawipat et al., 2018).  

O conhecimento tácito pode ser gerado através de experiências pessoais ou comunicado de 

pessoa para pessoa. Nesse sentido, a partilha do conhecimento tácito depende de 

características pessoais dos indivíduos e da confiança no conhecimento adquirido e, por isso, a 

confiança no valor do conhecimento aumenta a disposição para partilhá-lo (Kucharska, 2021a). 

Isto significa que, quando os indivíduos reconhecem o conhecimento tácito que possuem, existe 

uma maior propensão a partilhá-lo com outras pessoas (Kucharska, 2021b). Para tal a seguinte 

hipótese foi proposta: 

Hipótese 3 – A consciência do conhecimento tácito influencia diretamente e positivamente a 

partilha do conhecimento tácito. 

 

3.2 Desenvolvimento do Modelo para associação à Gestão de Projetos 

A gestão do conhecimento é composta por processos de contexto específico. O contexto em 

que se aplica a gestão do conhecimento determina os seus intervenientes e de que forma os 

mesmos participam nesses processos (Zheng et al., 2010). Como tal, o contexto interno de uma 

organização poderá influenciar as práticas de gestão do conhecimento a seguir. De entre os 

fatores que influenciam a gestão do conhecimento numa organização, pode-se considerar a 

estrutura organizacional, a cultura organizacional, a estratégia da organização e a eficácia 

organizacional (Zheng et al., 2010). 

Já a Gestão de Projetos consiste na aplicação de conhecimentos, skills e técnicas relevantes para 

a realização de projetos, com a intenção de beneficiar eficiente e eficazmente durante toda a 

sua execução (Serrat, 2017). 

Apesar de, muitas das vezes, o conhecimento gerado no âmbito dos projetos ter natureza 

involuntária, o valor que este acarreta para a organização é elevado. Sendo o conhecimento o 

meio pelo qual se ambiciona alcançar a vantagem competitiva, a organização beneficia com a 
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Figura 6 - Modelo Conceptual Proposto 

sua constante renovação, incentivando as equipas de projetos a fomentar o capital social, 

manter a performance desejada e a estimular a inovação (Tomomitsu et al., 2018). Como tal, a 

gestão deste ativo deve ser reconhecida pela organização, devendo ser implementadas as 

melhores práticas nesse sentido.  

Neste sentido, com o objetivo de tentar perceber qual a influência da partilha do conhecimento 

tácito na eficiência dos processos organizacionais e da gestão do conhecimento de projetos, 

neste trabalho propõem-se as seguintes hipóteses a testar: 

Hipótese 4 –  A partilha do Conhecimento Tácito influencia diretamente e positivamente a 

eficiência dos processos organizacionais 

Hipótese 5 - A partilha do Conhecimento Tácito influencia diretamente e positivamente a 

eficiência da gestão do conhecimento de projetos 

Hipótese 6 – Os processos organizacionais influenciam diretamente e positivamente a gestão do 

conhecimento de projetos 

Posto isto, apresenta-se na Figura 6 o modelo conceptual  proposto nesta pesquisa sendo que, 

as três primeiras partes foram baseadas no modelo dos autores Kucharska & Erickson, (2023), e 

a última parte, realçada a vermelho, diz respeito ao desenvolvimento do modelo para associação 

à temática da gestão de projetos apresentado na secção 3.2.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

No modelo de Kucharska & Erickson, (2023), o objetivo desta secção é demonstrar de que forma 

a partilha de conhecimento tácito influencia a inovação, tanto em produtos e serviços, bem 

como em processos organizacionais. Os autores argumentam que o conhecimento tácito é 

crucial para a criatividade e inovação, devido ao facto de ser mais subjetivo e ligado à 

experiência, influenciando diretamente melhorias de processos e contribuindo para inovações 
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mais substanciais em produtos e serviços. As hipóteses sugerem que as inovações internas em 

processos também podem impulsionar inovações externas. 

Já no modelo desenvolvido no presente estudo, o objetivo desta parte é destacar a importância 

do contexto organizacional na gestão do conhecimento e respetivas práticas adotadas. São 

explorados fatores como a estrutura, cultura e estratégia organizacional e a influência dos 

mesmos na gestão do conhecimento, particularmente no âmbito da gestão de projetos. Além 

disso, também se investiga de que forma a partilha do conhecimento tácito influencia a 

eficiência dos processos organizacionais e da gestão do conhecimento de projetos. 

Em suma, o modelo de Kucharska & Erickson, (2023), foca-se no papel do conhecimento tácito 

na inovação, enquanto o modelo desenvolvido neste estudo se concentra em perceber como o 

conhecimento tácito influencia a eficiência organizacional e a gestão de projetos. 

3.3 Análise e Recolha de Dados 

No estudo de Kucharska & Erickson, (2023), foi utilizada uma abordagem quantitativa, de forma 

a permitir a verificação de premissas teóricas de estudos anteriores, que foram sobretudo 

qualitativos. A abordagem proposta pelos autores foi uma novidade no que toca à quantificação 

do conhecimento tácito e respetivo contexto, alargando descobertas qualitativas anteriores. 

A metodologia utilizada no estudo de Kucharska & Erickson, (2023), foi o inquérito, que 

desempenhou um papel fundamental na delineação do presente inquérito apresentado na 

Tabela 1 em anexo. Procedeu-se a uma análise e posterior recolha das questões utilizadas nesse 

inquérito. Observou-se concretamente quais os pontos abordados, analisando qual o foco das 

suas questões e o propósito das mesmas. Uma análise cuidada permitiu identificar os fatores 

que seriam interessantes e relevantes manter como base para efeitos deste estudo. 

Na primeira secção do questionário objetiva-se a recolha dos dados pessoais do público-alvo, 

para melhor compreensão dos aspetos gerais dos mesmos. Esta primeira secção torna-se 

essencial para o desenhar das características dos inquiridos, compreendendo de forma mais 

coerente o seu perfil. Como tal, neste âmbito foi questionado: o género, a idade, as habilitações 

académicas, o setor de atividade da organização que integram, a dimensão da mesma e o 

número de anos que trabalha nessa mesma organização. Além disso também é questionado se 

trabalha em regime remoto e há quanto tempo em caso afirmativo. Esta secção é constituída 

por questões direcionadas a obter informação que caracteriza o indivíduo a nível pessoal, bem 

como a nível profissional. Através desta combinação de questões é possível concretizar uma 

caraterização generalista quanto ao público-alvo em questão. 
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Na elaboração da segunda secção do questionário, os construtos x a a foram adaptados do 

questionário elaborado pelos autores Kucharska & Erickson (2023), tal como ilustrado abaixo na 

Tabela 1. 

No que diz respeito aos construtos b e c, relacionados com a gestão de projetos, procedeu-se a 

uma recolha de questões utilizadas nos inquéritos das investigações contempladas pelos 

autores (Ajmal & Kekale, 2010) (Ajmal & Helo, 2010); (Eskerod & Skriver, 2007; Kasvi et al., 2003; 

Wiewiora et al., 2013). Foram analisados os pontos abordados, analisando o foco das questões 

e o propósito das mesmas. Após a aglomeração das questões relevantes, apuraram-se as 

similitudes existentes entre as mesmas de forma a perceber se se verificava alguma 

repetibilidade entre elas, bem como se poderiam ser agregadas em apenas uma questão. As 

afirmações foram integradas no questionário após serem devidamente analisadas e adaptadas. 
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Tabela 1 - Construtos e Afirmações 

Com o objetivo de analisar o nível de concordância dos inquiridos, foi aplicada uma escala de 

Likert às afirmações desenvolvidas no questionário. A escala utilizada encontra-se dividida em 7 

níveis: 1 – Discordo Totalmente; 2 – Discordo; 3 – Discordo Parcialmente; 4 – Não concordo nem 

discordo; 5 – Concordo Parcialmente; 6 – Concordo; 7 – Concordo Totalmente. 

O inquérito desenvolvido neste estudo foi submetido a uma fase inicial de teste, fase esta que 

teve a duração de uma semana (de 13 a 17 de Maio de 2024). O inquérito foi enviado a 12 

especialistas na área da gestão de projetos e foram obtidas 11 respostas. O objetivo deste teste 

foi, para além de obter uma validação de escalas, obter também o feedback dos especialistas 

Construtos Sigla Afirmações Autores

x1 Eu aprendo mais facilmente quando estou a realizar as tarefas.

x2
Experiência prática relacionada com a tarefa permite-me compreender melhor 

as coisas.

x3 Quanto mais eu faço, mais ideias tenho.

x4 Baseio-me na minha experiência para aprender.

y1 Eu aprendo mais rapidamente quando trabalho com outras pessoas.

y2 Ter feedback ajuda-me a aprender.

y3 Eu aprendo quando observo como outras pessoas fazem.

y4 As histórias e exemplos de colegas ajudam-me a aprender.

w1 É importante para mim que as coisas façam sentido.

w2 Eu aprendo com questões construtivas.

w3
Eu gosto de avaliar o meu trabalho e encontrar soluções melhores por mim 

próprio.

z1 Eu sou capaz de criar e explicar novas ideias ou insights.

z2
Por vezes, estou absolutamente seguro sobre uma ideia mas acho difícil de 

expressar.

z3 À medida que ganho experiência, é mais fácil de me expressar.

z4
Mesmo que a minha ideia seja difícil de explicar, eu sou capaz de expressá-la ou 

demonstrá-la.

a1 Eu partilho conhecimentos aprendidos com a minha própria experiência.

a2 Eu tenho a oportunidade de aprender com a experiência de outras pessoas.

a3 Os meus colegas incluem-me em discussões sobre melhores práticas.

a4 Os meus colegas partilham novas ideias comigo.

b1 Na minha organização, o conhecimento é visto como uma fonte de poder.

b2
A minha organização incentiva os colaboradores a partilhar e transferir 

conhecimento.

b3
Após a aquisição de novos conhecimentos, a minha organização preocupa-se em 

fomentar e disseminar os mesmos através de reuniões, mentoring, etc.

b4
Os experts de uma dada temática são conhecidos e quando necessito, posso 

recorrer a estes.

c1
Os gestores de projeto da minha organização incutem a importância da gestão do 

conhecimento.

c2
Realizam-se, frequentemente, reuniões com o objetivo de reunir lições 

aprendidas nos projetos.

c3

Sempre que se inicia um novo projeto, é frequente recorrer a lições aprendidas e 

realizar uma pesquisa sobre conhecimentos existentes que possam ser 

benéficos para a realização do mesmo.

c4
Quando um projeto fracassa, todos os elementos da equipa se reúnem e 

discutem o porquê.

c (GCP) – Gestão 

do Conhecimento 

de Projetos

(Kucharska & Erickson, 

2023); (Djiffouet & 

Ludovic, 2019).

(Kucharska & Erickson, 

2023); (Shih-Jung & 

Wootsong, 2020).

(Kucharska & Erickson, 

2023);  (Oswald A. J. 

Mascarenhas, 2019).

(Kucharska & Erickson, 

2023);  (van den Hooff & 

de Leeuw van Weenen, 

2004; van den Hooff & de 

Ridder, 2004).

(Kucharska & Erickson, 

2023);  (Lekhawipat et 

al., 2018);

(Ajmal & Kekale, 2010); 

(Ajmal & Helo, 2010); 

(Eskerod & Skriver, 

2007); (Kasvi et al., 

2003); (Wiewiora et al., 

2013); (Zheng et al., 

2010); (Serrat, 2017); 

(Tomomitsu et al., 

2018).

 x (AR) - 

Aprendizagem pela 

Realização

y (AI) - 

Aprendizagem por 

Interação

w (PC) - 

Pensamento 

Crítico

z (CCT) - 

Consciência do 

Conhecimento 

Tácito

a (PCT) – Partilha 

do Conhecimento 

Tácito

b (PO) – Processos 

Organizacionais
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relativamente à estrutura do questionário, para posterior utilização do mesmo para melhorar o 

questionário, se assim se justificasse. 

4 Análise de Resultados 

Nesta fase inicial de teste foram obtidas 11 respostas ao questionário, e é importante referir 

novamente que esta fase teve como objetivo validar as escalas utilizadas, bem como obter 

feedback dos peritos no que concerne à estrutura do questionário. O tratamento e a análise dos 

dados obtidos nesta fase foram realizados com recurso ao software Statistical Package for Social 

Sciences (IBM SPSS), com o intuito de realizar a análise destes resultados recorreu-se à 

estatística descritiva. 

No que se refere as características pessoais dos indivíduos, esta amostra é constituída por 5 

indivíduos do género masculino e 6 do género feminino. Dois dos inquiridos têm entre 18 e 24 

anos e os intervalos de idades de 25 a 34 anos, 35 a 44 anos e 45 a 54 anos estão representados 

por 3 indivíduos em cada um. Relativamente às habilitações literárias dos respondentes, a 

licenciatura é o grau académico mais representativo desta amostra com 4 elementos, seguido 

da pós-graduação com 3, o mestrado com 2 e, por fim, tanto o ensino secundário como o 

doutoramento estão representados apenas por 1 elemento, tal como se ilustra na Tabela 2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

No que se refere ao setor de atividades apresentados na Tabela 3, verifica-se que o maior 

número de respostas corresponde ao ramo das Tecnologias de Informação, com 8 elementos. 

Segue-se o ramo "Outros" com 2 elementos e apenas 1 indivíduo trabalho no setor Financeiro. 

Todos os indivíduos da amostra trabalham numa grande empresa, sendo que 8 deles são 

colaboradores de um departamento e 3 deles são gestores do departamento em que trabalham. 

Tabela 2 - Características Pessoais 

Género Frequência %
Masculino 5 45.45%

Feminino 6 54.55%

11 100%

Idade Frequência %
18-24 2 18.18%

25-34 3 27.27%

35-44 3 27.27%

45-54 3 27.27%

11 100%

Habilitações Literárias Frequência %

Ensino Secundário 1 9.09%

Licenciatura 4 36.36%

Pós-graduação 3 27.27%

Mestrado 2 18.18%

Doutoramento 1 9.09%

11 100%
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Em última análise, verifica-se na Tabela 4 que, relativamente ao tempo de trabalho na empresa, 

o tempo mais comum é de 1 a 4 anos, seguido de menos de 1 ano e 10 a 14 anos e por fim 

apenas 1 inquirido trabalha na atual empresa há mais de 20 anos. Relativamente ao trabalho 

remoto, apenas 1 respondente nunca trabalhou remotamente, 7 deles trabalham e 3 já 

trabalharam. Entre estes 10 indivíduos, 7 deles trabalham remotamente há entre 1 e 4 anos, 2 

deles trabalham há menos de 1 ano e apenas 1 entre 5 e 9 anos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

No que diz respeito às estatísticas descritivas, foram analisadas as médias, desvios padrão e 

variações das respostas. Todas as variáveis apresentam 11 observações relativas aos 11 

respondentes do questionário. 

A Tabela 5 apresenta as estatísticas descritivas dos construtos do modelo, sendo que, as 

variáveis x1 a x4 são referentes às afirmações que constituem o construto x "Aprendizagem pela 

Realização", as variáveis y1 a y4 referem-se à afirmação do construto y "Aprendizagem por 

Tabela 3 - Características Profissionais 

Tabela 4 - Características Profissionais 

Setor de Atividade Frequência %
Financeiro 1 9.09%

Tecnologias de Informação 8 72.73%

Outro 2 18.18%

11 100%

Dimensão da Empresa Frequência %
Grande Empresa (>250 colaboradores) 11 100%

11 100%

Cargo Frequência %
Gestor de Departamento 3 27.27%

Colaborador de Departamento 8 72.73%

11 100%

Anos de trabalho na atual empresa Frequência %
Menos de 1 ano 2 18.18%

1 a 4 anos 6 54.55%

10 a 14 anos 2 18.18%

20 anos ou mais 1 9.09%

11 100%

Trabalho Remoto Frequência %
Sim 7 63.64%

Não mas já trabalhei 3 27.27%

Não e nunca trabalhei 1 9.09%

11 100%

Duração do Trabalho Remoto Frequência %
Menos de 1 ano 2 20.00%

1 a 4 anos 7 70.00%

5 a 9 anos 1 10.00%

10 100%
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Realização" e assim sucessivamente até às variáveis c1 a c4 que dizem respeito às afirmações 

que fazem parte do construto c "Gestão do Conhecimento de Projetos". 

Com base nos resultados obtidos, pode-se perceber que  as médias destas variáveis variam entre 

3.7273 (c2 e c3) e 6.8182 (x2), indicando diferentes níveis de centralidade nas perceções dos 

respondentes. Este resultado nas variáveis c2 e c3 pode ser justificado pela influência do 

contexto interno das organizações nas práticas de gestão do conhecimento e também pela 

influência da experiência pessoal na aquisição do conhecimento tácito, de acordo com a 

literatura. 

Os desvios-padrão medem a dispersão dos dados em relação à média e variam de 0.40452 (x2) 

a 2.0405 (c4), o que significa que, em média, algumas variáveis têm dados mais concentrados 

em torno da média enquanto outras são mais dispersas, sendo que x2 é a variável com dados 

mais concentrados em torno da média e c4 é a variável que apresenta dados mais dispersos. 

Relativamente às assimetrias, a maioria das variáveis apresenta assimetrias moderadas, exceto 

por exemplo y2 que mostra uma assimetria mais acentuada. Já as curtoses mostram que existe 

uma grande variação na forma das distribuições das variáveis. Verifica-se ainda que as variáveis 

x1, x2, x4, y2, z3, z4 e a1 apresentam assimetrias significativas e as variáveis x4, y2, z4 e a1 

apresentam curtoses significativas, uma vez que os seus valores são superiores a ±1.96, o que 

sugere a existência de distribuições não normais.  

As variáveis que requerem uma maior atenção são y2 e a1, pois a alta assimetria e curtose pode 

indicar também a presença de outliers. Os altos valores de assimetria e curtose em variáveis 

como a y2, relacionada com a interação social, sugerem que os indivíduos podem capturar o 

conhecimento de maneiras muito distintas. Algumas das variáveis relacionadas com a 

aprendizagem pela realização, consciência e partilha do conhecimento também apresentam 

distribuições não normais, o que indica que os respondentes percebem estas capacidades de 

formas muito diversas. Estes resultados podem refletir diferenças significativas nas experiências 

individuais anteriores de interação social e de aprendizagem prática. Além disso, as variáveis 

com assimetria e curtose significativas ligadas a partilha do conhecimento podem sugerir que 

alguns indivíduos têm uma disposição diferente para partilhar conhecimento, o que também 

pode estar relacionado com as características pessoais ou com a cultura organizacional 

(Lekhawipat et al., 2018). 

No que se refere à  análise dos valores mínimos e máximos das respostas permitiu perceber que 

algumas perceções apresentam uma grande diversidade nas respostas, enquanto outras 

apresentam respostas mais concentradas nos níveis superiores. Esta diversidade pode ser 

justificada pela subjetividade do conhecimento tácito, uma vez que este depende de 
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experiências e competências pessoias, bem como do contexto organizacional de cada um dos 

indivíduos (Bennet & Bennet, 2008; Eraut, 2000). Também é destacado na literatura que 

aquisição do conhecimento tácito está ligada à aprendizagem pela realização e pela interação 

(Shih-Jung & Wootsong, 2020), e por isso, é esperado que as respostas apresentem alguma 

diversidade, visto que cada indivíduo tem diferentes níveis de exposição a estas experiências. 

Por outro lado, a concentração de respostas nos níveis superiores pode justificar-se pela 

influência de uma cultura organizacional de partilha mais clara e coesa, que segundo Zheng et 

al., (2010), tem grande impacto na gestão do conhecimento, e também pode refletir práticas 

organizacionais de gestão do conhecimento mais sistematizadas e consistentes. 

No que se refere à análise da concordância dos respondentes com as afirmações presentes no 

questionário, verifica-se que, algumas variáveis como y2, b3, b4 e c1 a c4 apresentam uma maior 

variação, o que indica uma maior diversidade nas respostas e, consequentemente, opiniões mais 

diversificadas entre os respondentes. Já as variáveis do construto x (x1 a x3), do construto w (w1 

a w3), z1, a2 e a4 apresentam respostas mais concentradas nos níveis mais altos, o que sugere 

a existência de uma alta concordância dos inquiridos com as afirmações correspondentes no 

questionário. Com isto conclui-se que, por exemplo, nem todos os respondentes concordam que 

ter feedback os ajuda a compreender melhor as coisas, que os gestores de projeto das suas 

organizações não incutem a importância da gestão do conhecimento e que nem sempre os 

elementos das suas equipas se reúnem para discutir as razões de um projeto fracassado. Por 

outro lado, todos os respondentes concordam que aprendem mais facilmente quando realizam 

tarefas, que ter pensamento crítico é muito importante e que têm oportunidades para aprender 

com a experiência dos seus colegas. 
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Por questões de análise de fiabilidade dos construtos no modelo concetual proposto foram 

calculados os respetivos cronbach alpha, apresentados na Tabela 6, sendo que foi verificada 

consistência interna para todos os construtos à exceção do primeiro. 

Com base nos dados apresentados na Tabela 6, pode-se verificar que apesar de não se ter 

verificado consistência interna no construto x e da estrutura latente dos construtos y a a não ter 

sido concluída, estes já se encontravam validados pelo modelo dos autores Kucharska & Erickson 

(2023). Em contrapartida, verifica-se ainda que os construtos b e c, construídos apenas no 

presente estudo, apresentam uma boa consistência interna e por isso encontram-se validados.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Construto Alfa de Cronbach Nº de items 

x – Aprendizagem pela Realização - 0.378 4 

y – Aprendizagem por Interação 0.696 4 
w – Pensamento Crítico 0.579 3 

z – Consciência do Conhecimento Tácito 0.594 4 
a – Partilha do Conhecimento Tácito 0.670 4 
b – Processos Organizacionais 0.825 4 

c – Gestão do Conhecimento de Projetos 0.871 4 

Tabela 6 - Testes de Confiabilidade 

Tabela 5 - Estatísticas Descritivas 

Estatística Erro Padrão Z Estatística Erro Padrão Z

x1 11 5.00 7.00 6.5455 0.68755 -1.324 0.661 -2.003 0.976 1.279 0.763

x2 11 6.00 7.00 6.8182 0.40452 -1.923 0.661 -2.909 2.037 1.279 1.593

x3 11 5.00 7.00 6.0000 0.77460 0.000 0.661 0.000 -1.111 1.279 -0.869

x4 11 3.00 7.00 6.0000 1.18322 -1.771 0.661 -2.679 3.878 1.279 3.032

y1 11 4.00 7.00 5.3636 1.02691 0.448 0.661 0.678 -0.594 1.279 -0.464

y2 11 2.00 7.00 6.0909 1.44600 -2.616 0.661 -3.958 7.721 1.279 6.037

y3 11 3.00 7.00 5.7273 1.19087 -1.098 0.661 -1.661 1.672 1.279 1.307

y4 11 4.00 7.00 5.0909 0.94388 0.663 0.661 1.003 0.199 1.279 0.156

w1 11 6.00 7.00 6.6364 0.50452 -0.661 0.661 -1.000 -1.964 1.279 -1.536

w2 11 6.00 7.00 6.3636 0.50452 0.661 0.661 1.000 -1.964 1.279 -1.536

w3 11 6.00 7.00 6.5455 0.52223 -0.213 0.661 -0.322 -2.444 1.279 -1.911

z1 11 5.00 7.00 5.8182 0.60302 0.028 0.661 0.042 0.412 1.279 0.322

z2 11 2.00 6.00 4.6364 1.62928 -0.806 0.661 -1.219 -1.011 1.279 -0.790

z3 11 4.00 7.00 6.2727 1.00905 -1.374 0.661 -2.079 1.315 1.279 1.028

z4 11 2.00 6.00 5.2727 1.27208 -2.046 0.661 -3.095 4.187 1.279 3.274

a1 11 3.00 7.00 6.0909 1.13618 -2.211 0.661 -3.345 6.175 1.279 4.828

a2 11 5.00 7.00 6.0909 0.53936 0.155 0.661 0.234 1.862 1.279 1.456

a3 11 4.00 7.00 5.6364 1.02691 0.229 0.661 0.346 -1.134 1.279 -0.887

a4 11 5.00 7.00 5.5455 0.82020 1.153 0.661 1.744 -0.254 1.279 -0.199

b1 11 3.00 7.00 5.0000 1.26491 -0.362 0.661 -0.548 -0.443 1.279 -0.346

b2 11 3.00 7.00 4.9091 1.13618 0.211 0.661 0.319 -0.065 1.279 -0.051

b3 11 2.00 7.00 4.3636 1.74773 0.003 0.661 0.005 -1.428 1.279 -1.116

b4 11 2.00 7.00 5.1818 1.77866 -1.115 0.661 -1.687 0.065 1.279 0.051

c1 11 1.00 6.00 4.5455 1.75292 -1.045 0.661 -1.581 0.157 1.279 0.123

c2 11 2.00 7.00 3.7273 1.79393 0.626 0.661 0.947 -0.930 1.279 -0.727

c3 11 1.00 6.00 3.7273 1.90215 -0.376 0.661 -0.569 -1.510 1.279 -1.181

c4 11 1.00 7.00 3.8182 2.04050 0.040 0.661 0.061 -1.124 1.279 -0.879

11

a

N válido

Curtose
Mínimo Máximo Média

Desvio 

Padrão

b

c

Construto Variáveis N
Assimetria

x

y

w

z
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Por fim, o questionário considerou uma secção de resposta aberta onde foram pedidos 

comentários e sugestões de melhoria ao questionário. Apenas 2 dos especialistas responderam 

a esta questão, sendo que uma destas respostas era positiva e referia que o questionário estava 

bem estruturado e que todas as questões se encontravam bem explícitas. No segundo 

comentário recebido, o especialista referiu a existência de algumas questões em que poderia 

induzir ao erro e indecisão na resposta uma vez que a primeira parte da questão concluía 

diretamente que a segunda parte era verdade, o que poderia não ser verdade visto que uma 

parte não implica obrigatoriamente a outra. Este comentário foi analisado a par com a revisão 

de todas as questões presentes no questionário e não foi encontrada nenhuma lacuna que 

justificasse a alteração das questões. 

Com base nos resultados obtidos, pode perceber-se que os especialistas consultados concordam 

com a estrutura do questionário e as escalas utilizadas são adequadas para capturar as 

perceções dos respondentes, possibilitando assim a validação do modelo proposto para 

investigação da interseção entre o conhecimento tácito e a gestão de projetos. Além disso, este  

estudo contribui também para a lacuna existente sobre esta temática, ao explorar como o 

conhecimento tácito influencia o desempenho na gestão de projetos, bem como a utilização de 

uma metodologia quantitativa para investigar essas dinâmicas complexas, o que reforça a sua 

aplicabilidade e relevância. Os resultados também contribuem para a compreensão e 

aprimoramento das práticas de gestão do conhecimento nas organizações, ao evidenciar a 

importância de aspetos como a aprendizagem pela realização e a partilha de conhecimento 

tácito entre as equipas de projeto, especialmente em contextos de trabalho remoto. 

Este trabalho vai de encontro aos trabalhos desenvolvidos por autores como Nonaka & 

Takeuchi, (1995), que enfatizam a relevância do conhecimento tácito na criação de valor nas 

organizações, e Zheng et al., (2010), que destacam o papel da cultura organizacional no 

fortalecimento da gestão do conhecimento. Além disso, a investigação também dialoga com 

Kucharska & Erickson, (2023), no que diz respeito à relação entre a partilha de conhecimento 

tácito e o desempenho de projetos, reforçando a validade e utilidade do modelo aqui proposto 

para futuras pesquisas e para a prática empresarial. 

5   Conclusões 

Nos últimos anos, a tendência para o regime de trabalho remoto e as atividades orientadas a 

projetos têm ganho cada vez mais importância, mas, esta alteração nos modelos de negócio 
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também trouxe desafios para as organizações no que concerne à gestão do conhecimento tácito 

entre membros de equipas. Neste sentido, esta pesquisa tem como objetivo analisar a influência 

da interação virtual naa consciencialização e disseminação do conhecimento tácito, e a respetiva 

influência direta na eficácia e eficiência da gestão de projetos. O foco principal do trabalho foi 

estudar o impacto de diferentes métodos de aquisição do conhecimento tácito, como a 

aprendizagem pela interação e pela experiência prática, na partilha desse conhecimento na 

gestão de projetos.  

Os resultados da revisão da literatura mostram a existência de diversos modelos teóricos para a 

gestão do conhecimento na gestão de projetos e em equipas virtuais, no entanto, existe uma 

escassez de literatura no que se refere à associação do conhecimento tácito com as temáticas 

anteriores. Para dar resposta a esta lacuna, foi desenvolvido e validado um modelo conceptual 

cujo principal objetivo é analisar a partilha do conhecimento tácito em ambientes de trabalho 

remoto. O modelo proposto foi, portanto, baseado no modelo de Kucharska & Erickson, (2023), 

que explora a relação entre a aquisição e a partilha do conhecimento tácito e a inovação na 

indústria das Tecnologias de Informação, e posteriormente adaptado ao contexto da gestão de 

projetos.  

A adaptação do modelo à gestão de projetos pretende contribuir para a literatura sobre as áreas 

da gestão do conhecimento e da gestão de projetos, oferecendo não só novas perceções sobre 

este tema, mas támbem um guia para os gestores enfrentarem os desafios da partilha de 

conhecimento em ambientes de trabalho remotos. 

Com o intuito de validar o modelo proposto, o questionário desenvolvido foi submetido a um 

processo de validação por um conjunto de peritos de forma a garantir a sua precisão e 

relevância. Nesta fase inicial de testes, os resultados obtidos com as 11 respostas ao 

questionário permitiram avaliar as perceções dos indivíduos relativamente aos construtos em 

estudo. A análise descritiva forneceu dados no que se refere à consistência dos construtos e à 

dispersão das perceções dos inquiridos. Os desvios-padrão das variáveis revelaram que as 

variáveis relacionadas com o feedback, a interação social, e as discussões pós-projetos 

apresentam uma maior variação nas respostas, refletindo a heterogeneidade das experiências 

pessoais e a disparidade de práticas organizacionais em relação a esses fatores. Os testes de 

confiabilidade de Alfa de Cronbach, revelam uma boa consistência dos construtos criados no 

presente estudo e para os quais era necessária uma validação. Os restantes construtos 

encontram-se já validados pelos autores (Kucharska & Erickson, 2023). Além disso, o feedback 

fornecido pelos peritos foi positivo, validando a estrutura geral do questionário e, após uma 
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análise cuidada ao questionário tendo em conta esse feedback, não se revelou pertinente a 

alteração de nenhuma das questões e, por isso, foi mantida a estrutura inicial do questionário.  

De um modo geral, a análise dos resultados confirma grande parte das premissas encontradas 

na literatura sobre o tema, nomeadamente no que diz respeito à eficiência dos processos 

organizacionais e consequentemente eficiência da gestão do conhecimento de projetos. A 

diversidade de perceções dos inquiridos alinha-se com a natureza subjetiva e contextual do 

conhecimento tácito. Além disso, os construtos que apresentam respostas mais concentradas 

podem refletir a importância de estruturas organizacionais bem definidas para facilitar a partilha 

de conhecimento. 

A análise realizada neste estudo poderá permitir às empresas e gestores de projetos ajustar e 

aprimorar as suas estratégias de gestão de conhecimento e gestão de projetos. Ao tomar 

decisões com base nestes resultados, as organizações poderão fortalecer as suas técnicas de 

aprendizagem organizacional e interação social, bem como promover uma cultura 

organizacional mais sólida e favorável à partilha de conhecimento. Ter uma base sólida para 

implementar estas técnicas será essencial para as organizações enfrentarem os desafios do 

trabalho remoto e dos ambientes organizacionais dinâmicos. 

A amostra reduzida sob a qual incidiu a validação realizada neste teste piloto revelou-se uma 

limitação para este estudo. As inconsistências e variações identificadas serão úteis para a 

próxima fase do estudo. Nesse sentido, como um proposta para trabalhos futuros, o 

questionário poderá incidir sobre uma amostra maior para contextos diferentes, esperando 

obter-se resultados de consistência mais elevados, e subsequente tratamento do modelo 

proposto para averiguar a sua validade. Além disso, também poderá ser feita uma exploração 

mais aprofundada do trabalho à distância e das diferentes formas de partilha do conhecimento. 
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RESUMO 

Nas últimas décadas, dada a crescente tendência do regime de trabalho remoto, especialmente impulsionada pela 

pandemia da COVID-19, trouxe desafios significativos para a gestão do conhecimento, especialmente no que 

concerne à partilha do conhecimento tácito, que é subjetivo e difícil de transmitir de maneira clara e formal. Tendo 

em conta a necessidade de perceber como funciona esta partilha, especialmente em equipas de trabalho remoto, o 

presente estudo teve como objetivo analisar os regimes de trabalho remoto e presencial, destacando as principais 

diferenças entre os mesmos e identificando também os países mais adequados para o trabalho remoto. Analisaram-

se ainda os principais modelos de avaliação dos regime de trabalho, destacando-se o impacto da flexibilidade, da 

interação social e da produtividade nos diferentes contextos de trabalho. Para alcançar o objetivo proposto, foi 

desenvolvido um modelo conceptual baseado adaptado à área da Gestão de Projetos e, a par do mesmo, foi também 

construído um questionário que contou com a resposta de 141 profissionais da área da Gestão de Projetos. De 

seguida, foi desenvolvido um Modelo de Equações Estruturais (SEM) para analisar os resultados obtidos. Foram 

avaliadas as relações entre as variáveis latentes - Aprendizagem pela Interação (AI), Aprendizagem pela Realização 

(AR), Pensamento Crítico (PC), Consciência do Conhecimento Tácito (CCT), Partilha do Conhecimento Tácito (PCT), 

Processos Organizacionais (PO) e Gestão do Conhecimento de Projetos (GCP) - e entre as variáveis observadas 

associadas a cada uma delas. Os resultados, em concordância com a literatura, confirmaram que a aprendizagem pela 

interação e pela realização estão diretamente associadas à consciência e à partilha do conhecimento tácito, 

influenciando de forma positiva a eficiência dos processos organizacionais e, consequentemente, da gestão do 

conhecimento de projetos. Através deste modelo testaram-se as hipóteses formuladas e foram também propostas 

algumas modificações ao modelo original. Com base nestes resultados, foi ainda possível perceber que existe uma 

insuficiência de variáveis observadas, constituindo uma limitação ao estudo. No sentido de colmatar esta limitação, 

e como uma oportunidade para melhoria deste modelo em estudos futuros, sugeriu-se adicionar algumas variáveis 

ao estudo.  

Palavras-chave: trabalho remoto, trabalho presencial, modelos de trabalho, Análise SEM 

1   Introdução 

A constante evolução das tendências de trabalho e a crescente adoção do trabalho remoto têm 

sido impulsionadas por eventos globais, nomeadamente a pandemia da COVID-19 (Nyathani, 
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2023). O debate entre o modelo de trabalho remoto e o modelo tradicional no local de trabalho 

tornou-se cada vez mais relevante, à medida que os ambientes de trabalho modernos evoluem. 

A pandemia da COVID-19 atuou como uma espécie de catalisador para a adoção generalizada 

do trabalho remoto, levando a que muitas empresas e funcionários reavaliassem as suas 

abordagens no que diz respeito à produtividade, à flexibilidade e ao equilíbrio entre vida pessoal 

e profissional. Neste sentido, atualmente é fundamental tanto para as organizações como para 

os trabalhadores compreender as diferenças, vantagens e desafios dos modelos de trabalho 

remoto e presencial. Para muitos, até ao final do ano de 2020, trabalhar a partir de casa era uma 

nova experiência, mas, com a chegada da pandemia, a mudança para o trabalho remoto foi 

rápida e mesmo após a pandemia, este regime de trabalho tem tendência a desenvolver-se 

continuamente, de acordo com estudos de Mark et al., (2022). Esta nova realidade de trabalho 

pode constituir simultaneamente um desafio, mas também uma inspiração para revolucionar as 

melhores práticas de trabalho e desenvolver tecnologias que suportem a distribuição 

sustentável de pessoas, recursos e conhecimento. 

O trabalho presencial é o modelo de trabalho tradicional e permite a interação direta entre 

colaboradores (Bélanger, 1999; Prasad & Satyaprasad, 2023) mas, apesar de ter sido 

predominante antes da pandemia, já não se prevê um grande retorno deste regime, visto que, 

neste momento os trabalhadores procuram benefícios, como a flexibilidade e o work-life 

balance, oferecidos pelo trabalho remoto, conforme indicam Stasiła-Sieradzka et al., (2023). Não 

obstante dos benefícios, o trabalho remoto também traz alguns desafios, especialmente no que 

se refere a novas abordagens de gestão para equipas geograficamente dispersas. A literatura 

atual apresenta ainda alguns modelos para avaliar a preferência entre os dois regimes de 

trabalho e que têm em consideração fatores como a carga de trabalho, autonomia e segurança 

psicológica no ambiente de trabalho. 

Através de uma revisão de literatura, são estudados os regimes de trabalho remoto e presencial 

bem como as vantagens e desvantagens associadas a ambos. Neste estudo é apresentado ainda 

um modelo conceptual proposto num estudo anterior, bem como as respetivas hipóteses de 

investigação. O objetivo deste estudo é, para além da recolha de respostas a um questionário 

desenvolvido a par com o modelo conceptual, tratar e analisar esses dados recolhidos através 

de um Modelo de Equações Estruturais. 

Este estudo está dividido em cinco capítulos. O Capítulo 1 apresenta a introdução e 

apresentação do trabalho. O capítulo 2 discute, através de uma revisão de literatura, o atual 

cenário dos regimes de trabalho remoto e presencial. A abordagem metodológica utilizada neste 

estudo e as fases do trabalho realizado são apresentados no Capítulo 3. De seguida apresenta-
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se no Capítulo 4 a análise dos resultados e por fim, no Capítulo 5 as conclusões, limitações do 

trabalho e direções de trabalho futuras. 

2   Revisão de Literatura 

2.1. Atual cenário do trabalho remoto 

O trabalho remoto é definido como uma forma de trabalho flexível onde os colaboradores 

realizam as suas atividades fora do ambiente de trabalho principal, utilizando tecnologias de 

comunicação para conectar-se com o ambiente organizacional (Allen et al., 2015). Segundo 

Prasad & Satyaprasad, (2023), o trabalho remoto significa não trabalhar no escritório, mas sim 

a partir de casa ou de outro local remoto, onde a interação com colegas é possível através da 

tecnologia. O trabalho remoto refere-se a uma modalidade de trabalho, que pode também ser 

caracterizado pela sua flexibildade geográfica, em que o funcionário realiza as suas atividades 

fora do ambiente físico tradicional do escritório, geralmente em casa, utilizando tecnologias de 

comunicação para manter a comunicação com a sua organização e colegas de trabalho. Este 

regime de trabalho foi especialmente destacado durante a pandemia de COVID-19, que forçou 

muitas empresas a adotar essa prática para garantir a continuidade dos negócios enquanto 

respeitavam as restrições de saúde pública (Allen et al., 2015). No estudo de Brueckner & 

Sayantani, (2023), o trabalho remoto, também designado pela sigla “WFH” (work-from-home), 

é definido ainda como a capacidade dos trabalhadores de residir numa cidade diferente daquela 

onde as suas empresas estão localizadas, permitindo que trabalhem sem a necessidade de 

deslocação ao escritório.  

No que diz respeito às equipas virtuais, que surgiram no contexto da pandemia da COVID-19, 

estas são, de uma forma geral, um grupo de pessoas que colabora de forma remota, através de 

tecnologias de comunicação e ferramentas de colaboração para a realização de tarefas ou 

projetos. Estas equipas são geralmente constituídas por membros com diferentes localizações 

geográficas e por isso têm mais diversidade do que as equipas com contacto presencial (Dong 

et al., 2016). A necessidade de um maior nível de inovação, a globalização dos negócios e os 

avanços nas tecnologias de informação e comunicação (TIC) levaram a um aumento significativo 

das equipas virtuais (Adamovic, 2018). Diversos autores definem equipas virtuais como um 

grupo de pessoas geograficamente disperso, que trabalha de forma interdependente, com um 

propósito partilhado, através do espaço, tempo e limites organizacionais, recorrendo a uma 

combinação de telecomunicações e tecnologias de informação (Aldea et al., 2012; Choi & Cho, 

2019; Laitinen & Valo, 2018; Maduka et al., 2018). 
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As equipas virtuais apresentam benefícios para ambas as partes, seja para os colaboradores, 

onde os os benefícios assentam principalmente na flexibilidade de trabalhar a partir de qualquer 

local, facilitando o "work-life balance", o que consequentemente eleva o seu nível de satisfação 

individual, bem como para a organização, a principal vantagem é poder beneficiar da 

disponibilidade de especialistas que se encontrem no exterior através dos avanços das TIC (Liao, 

2017). A capacidade intelectual de uma equipa virtual diversificada reside na sua capacidade de 

criar conhecimento partilhado (Pinjani & Palvia, 2013). O principal problema para as equipas 

virtuais globais prende-se no desenvolvimento de coesão intra equipa. 

 

2.3. Trabalho Remoto vs. Trabalho Presencial 

O trabalho presencial é o modelo tradicional de trabalho, através do qual os funcionários 

trabalham no local de trabalho físico da empresa. Este modelo refere-se à realização de 

atividades laborais num local fixo, geralmente um escritório central ou uma fábrica e envolve a 

presença física dos colaboradores no seu local de trabalho (Bélanger, 1999). O regime de 

trabalho presencial era o mais comum antes da pandemia, no entanto, o estudo de Stasiła-

Sieradzka et al., (2023), sugere que o retorno deste regime de trabalho em grande escala já não 

é viável, uma vez que os colaboradores cada vez mais procuram flexibilidade no trabalho. 

Segundo Prasad & Satyaprasad, (2023), o trabalho presencial é definido como a prática de 

trabalhar num local físico, geralmente num escritório, onde os funcionários estão fisicamente 

presentes e interagem diretamente com os seus colegas e supervisores.  

Este modelo de trabalho permite uma comunicação direta face a face, bem como a construção 

de relacionamentos interpessoais, apesar de apresentar também algumas desvantagens, tais 

como a necessidade de deslocamento e a rigidez de horários. No estudo de Hampel & Hampel, 

(2023), o trabalho presencial é definido como a realização das atividades profissionais no local 

físico da empresa, onde os colaboradores desempenham as suas funções num ambiente comum 

com os colegas. Como já referido anteriormente, este regime de trabalho envolve características 

relacionadas à interação social direta, segurança psicológica em equipa, e um direcionamento 

claro das atividades em grupo. Além disso, a preferência por trabalho presencial também pode 

ser influenciada por fatores como a carga de trabalho percebida, a autonomia no planeamento 

das tarefas, e o envolvimento com o trabalho. 

No que diz respeito à comparação entre os dois modelos, o cenário atual dos dois modelos de 

trabalho é apresentado pelos autores Brueckner & Sayantani, (2023), que destacam que o 

trabalho remoto aumentou significativamente desde o início da pandemia de COVID-19, 
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passando de cerca 17% para 44% dos trabalhadores nos EUA que trabalhavam a partir de casa 

cinco dias ou mais por semana. Esta mudança permitiu aos trabalhadores exercerem as suas 

atividades profissionais sem a necessidade de deslocamento físico, quebrando a conexão 

tradicional entre o local de residência e o local de emprego. 

Hampel & Hampel, (2023), também defendem que o atual cenário dos dois modelos de trabalho, 

discutindo de que forma as características específicas de cada modelo influenciam as 

preferências dos funcionários. Realça-se uma vez mais que a adoção do modelo de trabalho 

remoto aumentou durante a pandemia de COVID-19 e que algumas questões como por 

exemplo, a carga de trabalho, a autonomia no planeamento e envolvimento com o trabalho são 

fatores importantes que afetam a preferência por um modelo ou outro. O estudo também 

explora de que forma estas características levam os funcionários a preferirem o trabalho 

presencial ou remoto, destacando o impacto de fatores como segurança psicológica no 

ambiente de trabalho, equilíbrio entre vida pessoal e profissional e a pressão de trabalho. 

Apesar dos benefícios de ambos os regimes, a natureza geograficamente dispersa das equipas 

virtuais apresenta um desafio adicional comparativamente às equipas de trabalho presencial, 

no que diz respeito à comunicação e colaboração. Neste sentido, aspetos como a confiança, 

diversidade cultural, ferramentas adequadas, liderança e orientações de comunicação são 

cruciais para que a gestão virtual de projetos seja bem-sucedida. A falta de interação face a face 

pode ter um grande impacto na construção de confiança entre os membros da equipa, uma vez 

que as ligações pessoais são limitadas. A liderança em projetos virtuais também requer 

competências suplementares para gerir e motivar equipas geograficamente dispersas, 

assegurando uma comunicação clara e fomentando um sentimento de pertença.  

Também é importante que se incentive a comunicação aberta e a partilha de ideias sem receio 

de repercussões negativas. Além disso, o planeamento de recursos também tem de ter em 

consideração a disponibilidade e coordenação de membros da equipa em concordância com os 

diferentes locais e fusos horários (Swart et al., 2022). 

De acordo com o Global Remote Work Index (GRWI, 2023), que é um sistema de classificação 

abrangente projetado para avaliar e comparar a adequação dos países ao trabalho remoto a 

nível internacional, e avalia vários fatores em diferentes países para determinar quais locais são 

mais favoráveis para os trabalhadores remotos, particularmente no contexto da crescente 

popularidade dos modelos de trabalho remoto e híbrido (NordLayer, 2023). Os critérios 

considerados para a avaliação deste índice são: 

 Segurança cibernética: Este critério mede a força da infraestrutura de segurança 

cibernética de um país, as medidas legais contra ameaças cibernéticas e a capacidade 
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geral de proteger a privacidade digital. Uma alta segurança cibernética é crucial para os 

trabalhadores remotos que dependem fortemente de comunicações seguras e gestão 

de dados on-line. 

 Infraestruturas físicas e digitais: Esta categoria avalia a qualidade e disponibilidade de 

serviços de internet, ferramentas digitais e infraestrutura física como espaços de co-

working e utilitários confiáveis. Uma infraestrutura forte suporta o trabalho remoto sem 

interrupções, tornando um país mais atraente para quem pretende adotar o trabalho 

remoto. 

 Segurança a nível Social: Este critério inclui aspetos como a qualidade dos serviços de 

saúde, proteção dos direitos humanos e estabilidade social. Os trabalhadores remotos 

geralmente consideram esses fatores ao escolher onde viver, pois afetam o bem-estar 

e a segurança gerais em um país estrangeiro. 

 Segurança Económica: Este estudo analisa indicadores económicos como custo de vida, 

estabilidade económica e condições do mercado de trabalho para o trabalho remoto. 

Os países que oferecem um custo de vida equilibrado com condições econômicas fortes 

são mais atraentes para os trabalhadores remotos. 

Na Tabela 1 apresentada abaixo apresenta-se o ranking de países com melhor índice para o 

trabalho remoto em 2023:  

País 
Segurança 

Cibernética 

Infraestruturas 

Físicas e Digitais 

Segurança a 

nível Social 

Segurança 

Económica 

Custo de 

Vida 

Qualidade de 

Vida 

1º Dinamarca Alta Muito boa Muito boa Estável Alto Muito alta 

2º Holanda Alta Muito boa Muito boa Estável Alto Alta 

3º Alemanha Muito alta Boa Moderada Estável Alto Boa 

4º Espanha Alta Boa Boa Estável Moderado Boa 

5º Suécia Alta Muito boa Muito boa Estável  Alto Alta 

6º Portugal Boa Muito boa Muito boa Estável Moderado Alta 

Tabela 1 - Classificação de Países. Fonte:  (NordLayer, 2023) 

Conforme os dados apresentados na Tabela 1, pode-se perceber que de um modo geral, os 

países europeus dominam o índice, com muitos deles a liderar nas diversas categorias. Alguns 

países asiáticos como a Coreia do Sul e Singapura também apresentam um bom índice, 

especialmente no que diz respeito a infraestruturas digitais. O Global Remote Work Index serve 

como uma ferramenta útil para trabalhadores remotos bem como para empresas que procuram 

entender os melhores locais para o trabalho remoto a nível global. Este índice é particularmente 

relevante num mundo pós-pandemia onde o trabalho remoto se tornou uma tendência, 



Capítulo 3 

 

45 

 

permitindo que os profissionais escolham a sua localização com base em mais do que apenas a 

proximidade de um escritório. 

Tabela 2 - Trabalho Remoto vs. Trabalho Presencial 

 

Depois de finalizada esta análise a cada um dos modelos de trabalho e respetiva comparação do 

cenário atual de ambos, encontram-se na Tabela 2 as principais vantagens e desvantagens dos 

dois modelos de trabalho identificadas durante a revisão de literatura realizada. A informação 

encontra-se dividida por critério, modo de funcionamento em cada um dos modelos, bem como 

os autores que exploram esses critérios. 

Critério Trabalho Remoto Trabalho Presencial Autores 

Local de 

Trabalho 

Pode ser realizado de outro local, 

permitindo que o trabalhador 

resida longe das instalações da 

empresa. 

Exige que o trabalhador viva na 

mesma cidade ou próximo da 

localização da empresa. 

Brueckner & Sayantani, 

(2023);Prasad & Satyaprasad, 

(2023);  

Interação 

Social 

Menor interação social face a face, 

podendo causar sentimentos de 

isolamento. 

Maior interação face a face, 

facilitando a construção de 

relacionamentos interpessoais. 

Prasad & Satyaprasad, (2023); 

Hampel & Hampel, (2023); 

(Zahari et al., 2024) 

Apoio Social 
Requer busca ativa por apoio 

social, o que pode ser desafiador. 

Ambiente de suporte social 

imediato, com colegas e 

superiores próximos. 

Prasad & Satyaprasad, (2023); 

Hampel & Hampel, (2023);  Qi 

et al., (2023) 

Flexibilidade 
Maior flexibilidade em termos de 

horários e local de trabalho. 

Horários mais rígidos e 

necessidade de deslocação para o 

local de trabalho. 

Brueckner & Sayantani, (2023); 

Hampel & Hampel, (2023); 

(Zahari et al., 2024) 

Equilíbrio Vida 

Profissional e 

Pessoal 

Pode gerar dificuldades em separar 

o trabalho da vida pessoal, 

aumentando o risco de burnout. 

Facilita a separação entre 

trabalho e vida pessoal devido a 

horários definidos e local de 

trabalho fixo. 

Prasad & Satyaprasad, (2023); 

Hampel & Hampel, (2023); 

(Zahari et al., 2024) 

Produtividade 

Ambiente mais tranquilo, 

favorecendo a concentração e 

foco. 

Ambiente de trabalho físico com 

com mais distrações e 

interrupções. 

Hampel & Hampel, (2023); 

(Zahari et al., 2024) 

Comunicação 

Desafios na comunicação e 

colaboração, especialmente na 

falta de ferramentas eficazes. 

Comunicação direta e clara, 

facilitando a coordenação e o 

alinhamento de objetivos. 

Prasad & Satyaprasad, (2023); 

Hampel & Hampel, (2023) 
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2.4. Modelos para Avaliação dos Regimes de Trabalho 

Com o objetivo de analisar os diferentes modelos considerados na literatura para avaliação dos 

regimes de trabalho remoto e presencial, este trabalho discute e apresenta os principais 

modelos encontrados. Nesta secção os principais modelos encontrados na literatura são 

apresentados e discutidos, tendo como objetivo perceber de que forma a utilização destes 

regimes de trabalho pode ser avaliada nas organizações. 

O modelo utilizado no estudo de Brueckner & Sayantani, (2023), é composto por três principais 

construtos, sendo eles o trabalho remoto, o suporte social e o equilíbrio entre vida pessoal e 

profissional. Este modelo analisa a relação entre estes contrutos de forma a entender como o 

suporte social pode influenciar a experiência de trabalho remoto, bem como o seu impacto no 

equilíbrio entre a vida pessoal e profissional. Os resultados deste modelo permitiram aos 

autores concluir que o suporte social é fundamental para maximizar os benefícios do trabalho 

remoto, mitigando desafios associados como o isolamento e a dificuldade em estabelecer 

limites entre trabalho e vida pessoal e evidenciando também a importância de considerar 

fatores sociais ao avaliar o impacto do trabalho remoto. 

Já o modelo apresentado por Hampel & Hampel, (2023), foi desenvolvido com o objetivo de 

comparar as preferências dos colaboradores relativamente ao regime de trabalho. Neste 

modelo são apresentados e analisados diversos critérios como por exemplo, a carga de trabalho, 

a autonomia na organização do tempo, o envolvimento no trabalho, a segurança psicológica e 

o contacto social.  

O estudo de Qi et al., (2023), fornece uma análise dos fatores que influenciam a eficácia do 

trabalho remoto. No modelo apresentado no estudo, o autocontrolo desempenha um papel 

fundamental no que toca à eficácia e eficiência do trabalho remoto, uma vez que influencia 

positivamente a autoeficácia dos trabalhadores, o que, por sua vez, faz com que a eficácia do 

trabalho remoto também aumente. Os trabalhadores com elevado autocontrolo apresentam 

um maior domínio sobre o trabalho remoto e enfrentam os desafios de forma mais ativa, 

levando a uma maior autoeficácia no trabalho. Além disso, o autocontrolo ajuda os 

colaboradores a persistirem na conclusão das suas tarefas, evitando desvios ou interrupções, o 

que é essencial para alcançar os seus objetivos. Sendo assim, a autoeficácia no trabalho remoto, 

mediada pelo autocontrolo, garante que os trabalhadores mostrem maior capacidade de 

inovação, qualidade no trabalho e produtividade. 

Por fim, o modelo teórico proposto por García-Salirrosas et al., (2023), procura explicar a 

satisfação dos colaboradores no trabalho remoto, centrando-se no impacto que os 
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comportamentos de supervisão de apoio à família têm na satisfação no trabalho, na repercussão 

positiva do trabalho para a família e no equilíbrio entre vida pessoal e profissional entre 

trabalhadores remotos. O modelo confirma que estes fatores têm efeitos positivos na satisfação 

no trabalho. 

2.5. Modelo Conceptual Proposto 

Numa fase anterior deste estudo, foi desenvolvido um modelo conceptual e elaboradas algumas 

hipóteses de investigação com o objetivo de testar a sua verificabilidade. Na Figura 1 apresenta-

se o modelo conceptual desenvolvido. É importante referir que as três primeiras partes deste 

modelo foram baseadas no modelo dos autores Kucharska & Erickson, (2023), e a última parte, 

realçada a vermelho, diz respeito à adaptação deste modelo para associação à temática da 

gestão de projetos. 

 

 

As hipóteses de investigação apresentadas no modelo conceptual são as seguintes: 

 Hipótese 1A - Aprender pela interação está diretamente e positivamente associado à consciência 

do conhecimento tácito. 

 Hipótese 1.1A - O pensamento crítico é um moderador da relação entre o “Aprender ao fazer " 

e a “Consciência do conhecimento tácito". 

 Hipótese 1B - Aprender ao fazer está diretamente e positivamente associado à consciência do 

conhecimento tácito. 

Figura 1 - Modelo Conceptual Desenvolvido 
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 Hipótese 1.1B - O pensamento crítico é um moderador da relação entre o “Aprender pela 

interação” e a “Consciência do conhecimento tácito”. 

 Hipótese 2 - Aprender pela interação está diretamente e positivamente associado com Aprender 

ao fazer. 

 Hipótese 2.1 - O pensamento crítico é um moderador da relação entre a consciência do 

conhecimento tácito e a partilha do conhecimento tácito. 

 Hipótese 3 - A consciência do conhecimento tácito influencia diretamente e positivamente a 

partilha do conhecimento tácito. 

 Hipótese 4 - A partilha do Conhecimento Tácito influencia diretamente e positivamente a 

eficiência dos processos organizacionais. 

 Hipótese 5 - A partilha do Conhecimento Tácito influencia diretamente e positivamente a 

eficiência da gestão do conhecimento de projetos. 

 Hipótese 6 - Os processos organizacionais influenciam diretamente e positivamente a gestão do 

conhecimento de projetos. 

 

De seguida, na Tabela 3 apresentam-se ainda os construtos associados a cada uma das variáveis 

e respetivas afirmações incluídas no questionário desenvolvido, bem como os autores que as 

suportam cada uma das hipóteses propostas. 
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Para cada um dos construtos referidos nas hipóteses apresentadas, foram associadas as 

afirmações elaboradas e integradas no questionário. Foi aplicada uma escala de Likert às 

afirmações desenvolvidas no questionário, de forma a analisar o nível de concordância dos 

inquiridos. A escala utilizada encontra-se dividida em 7 níveis: 1 – Discordo Totalmente; 2 – 

Discordo; 3 – Discordo Parcialmente; 4 – Não concordo nem discordo; 5 – Concordo 

Parcialmente; 6 – Concordo; 7 – Concordo Totalmente. 

 

 

Construtos Sigla Afirmações Autores

x1 Eu aprendo mais facilmente quando estou a realizar as tarefas.

x2
Experiência prática relacionada com a tarefa permite-me compreender melhor 

as coisas.

x3 Quanto mais eu faço, mais ideias tenho.

x4 Baseio-me na minha experiência para aprender.

y1 Eu aprendo mais rapidamente quando trabalho com outras pessoas.

y2 Ter feedback ajuda-me a aprender.

y3 Eu aprendo quando observo como outras pessoas fazem.

y4 As histórias e exemplos de colegas ajudam-me a aprender.

w1 É importante para mim que as coisas façam sentido.

w2 Eu aprendo com questões construtivas.

w3
Eu gosto de avaliar o meu trabalho e encontrar soluções melhores por mim 

próprio.

z1 Eu sou capaz de criar e explicar novas ideias ou insights.

z2
Por vezes, estou absolutamente seguro sobre uma ideia mas acho difícil de 

expressar.

z3 À medida que ganho experiência, é mais fácil de me expressar.

z4
Mesmo que a minha ideia seja difícil de explicar, eu sou capaz de expressá-la ou 

demonstrá-la.

a1 Eu partilho conhecimentos aprendidos com a minha própria experiência.

a2 Eu tenho a oportunidade de aprender com a experiência de outras pessoas.

a3 Os meus colegas incluem-me em discussões sobre melhores práticas.

a4 Os meus colegas partilham novas ideias comigo.

b1 Na minha organização, o conhecimento é visto como uma fonte de poder.

b2
A minha organização incentiva os colaboradores a partilhar e transferir 

conhecimento.

b3
Após a aquisição de novos conhecimentos, a minha organização preocupa-se em 

fomentar e disseminar os mesmos através de reuniões, mentoring, etc.

b4
Os experts de uma dada temática são conhecidos e quando necessito, posso 

recorrer a estes.

c1
Os gestores de projeto da minha organização incutem a importância da gestão do 

conhecimento.

c2
Realizam-se, frequentemente, reuniões com o objetivo de reunir lições 

aprendidas nos projetos.

c3

Sempre que se inicia um novo projeto, é frequente recorrer a lições aprendidas e 

realizar uma pesquisa sobre conhecimentos existentes que possam ser 

benéficos para a realização do mesmo.

c4
Quando um projeto fracassa, todos os elementos da equipa se reúnem e 

discutem o porquê.

c (GCP) – Gestão 

do Conhecimento 

de Projetos

(Kucharska & Erickson, 

2023); (Djiffouet & 

Ludovic, 2019).

(Kucharska & Erickson, 

2023); (Shih-Jung & 

Wootsong, 2020).

(Kucharska & Erickson, 

2023);  (Oswald A. J. 

Mascarenhas, 2019).

(Kucharska & Erickson, 

2023);  (van den Hooff & 

de Leeuw van Weenen, 

2004; van den Hooff & de 

Ridder, 2004).

(Kucharska & Erickson, 

2023);  (Lekhawipat et 

al., 2018);

(Ajmal & Kekale, 2010); 

(Ajmal & Helo, 2010); 

(Eskerod & Skriver, 

2007); (Kasvi et al., 

2003); (Wiewiora et al., 

2013); (Zheng et al., 

2010); (Serrat, 2017); 

(Tomomitsu et al., 

2018).

 x (AR) - 

Aprendizagem pela 

Realização

y (AI) - 

Aprendizagem por 

Interação

w (PC) - 

Pensamento 

Crítico

z (CCT) - 

Consciência do 

Conhecimento 

Tácito

a (PCT) – Partilha 

do Conhecimento 

Tácito

b (PO) – Processos 

Organizacionais

Tabela 37 - Construtos e Afirmações 
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Figura 2 - Research Onion – Adaptado de Saunders et al., (2019) 

3   Metodologia 

Neste trabalho a abordagem metodológica proposta por Saunders et al., (2019), foi considerada 

para que se pudesse dar reposta ao objetivo proposto. Na Figura 2 encontra-se uma 

representação deste modelo, adaptado ao presente estudo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A filosofia de pesquisa, a camada mais externa da "cebola", discute as abordagens gerais para a 

pesquisa e descreve as crenças a partir das quais a pesquisa é conduzida. O presente estudo tem 

como filosofia de pesquisa o positivismo, pois permite a recolha de uma grande quantidade de 

dados para o desenvolvimento de hipóteses. Na segunda camada encontra-se a abordagem de 

pesquisa, que é dedutiva, visto que assentou no desenvolvimento de uma hipótese baseada na 

revisão de literatura e tentativa de testar essa hipótese de e verificação da sua sustentação em 

contextos particulares. De seguida, na terceira camada, identifica-se o método de pesquisa, que 

neste caso é o mix-método quantitativo. 

A estratégia do estudo, identificada na camada seguinte, é o survey, que foi escolhida com base 

nos dados necessários e no objetivo da pesquisa. Relativamente ao horizonte temporal da 

pesquisa, presente na penúltima etapa, este é transversal, uma vez que a recolha dos dados foi 

realizada num único ponto específico do tempo. Por fim, na sexta camada, referente à recolha 

e análise de dados, encontram-se os métodos e técnicas utilizados. Para a realização do 

questionário foi utilizado o Microsoft Forms, para o registo e limpeza desses dados foi utilizado 

o Excel e, por fim, para sua respetiva análise, foi utilizado o software JASP. 
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Com o objetivo de averiguar a validade do modelo conceptual proposto e respetivas hipóteses 

formuladas, a metodologia seguida neste trabalho assentou na distribuição de um questionário 

por profissionais da área da gestão de projetos, que permitiu obter 141 respostas. O 

questionário foi distribuído através do envio de emails e da utilização do LinkedIn. 

Posteriormente, os resultados foram devidamente tratados e analisados. A amostra é composta 

por profissionais de diversos setores e níveis hierárquicos, permitindo uma análise diversificada 

das perceções sobre a partilha de conhecimento tácito e a gestão do conhecimento em 

ambientes organizacionais. Para analisar estes resultados, recorreu-se a um Modelo de 

Equações Estruturais (SEM), uma vez que este método de análise estatística é adequado aos 

objetivos do trabalho e, além disso, é pouco utilizado em estudos existentes na literatura no que 

concerne à Gestão de Projetos. 

Este modelo teve como objetivo testar as hipóteses formuladas no modelo conceptual 

desenvolvido a priori. Foram avaliados os índices de ajuste do modelo, bem como a fiabilidade 

interna dos construtos. A análise permitiu ainda identificar relações que não estavam 

inicialmente definidas no modelo e que permitiram aprimorá-lo. Numa última etapa procedeu-

se então à proposta de melhoria do modelo estrutural inicial e ao apuramento das limitações 

deste estudo bem como das oportunidades para trabalhos futuros. Estes dados foram 

devidamente tratados e explorados e com isto foram desenvolvidas as considerações finais do 

estudo. 

 

4 Análise de Resultados 

Nesta secção são apresentados os dados recolhidos no questionário realizado, bem como o seu 

devido tratamento e análise estatística. 

     4.1. Caracterização da Amostra 

Tendo em conta o objetivo proposto nesta dissertação, nomeadamente no que diz respeito ao 

teste das hipóteses formuladas anteriormente no modelo conceptual, o inquérito desenvolvido 

foi distribuído para recolha de respostas, fase esta que teve a duração de sensivelmente quatro 

meses (de 20 de Maio a 9 de Setembro de 2024). O inquérito foi enviado tanto a gestores de 

projeto como a membros pertencentes a equipas de projeto. Nesta fase, foram obtidas 141 

respostas ao questionário. O tratamento e a análise dos dados obtidos foram realizados com 

recurso ao JASP (Versão 0.19.1), um software de código utilizado para análise de dados 

estatísticos. Este software oferece uma interface que facilita a interpretação e comunicação dos 
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resultados de forma acessível (JASP, 2024). Nas Tabelas 7 a 10 em anexo apresenta-se um 

resumo da análise descritiva dos resultados. 

A amostra consiste em 68 indivíduos do sexo masculino (48.23%) e 73 do sexo feminino 

(51.77%). A maior parte dos respondentes trabalha numa grande empresa (>250 trabalhadores), 

representada com 86 indivíduos (60.99%). Além disso, 102 pessoas são colaboradoras do 

departamento em que trabalham (72.34%), sendo os restantes gestores de departamento 

(24.82%) ou CEO's da empresa (2.84%). Por fim, apenas 40 dos inquiridos nunca trabalharam 

em regime remoto (28.37%). Os restantes trabalham ou já trabalharam (71.63%). 

 

4.2. Modelo de Equações Estruturais 

O Modelo de Equações Estruturais (SEM) é uma técnica estatística amplamente aplicada nas 

áreas de ciências sociais e economia, que permite analisar simultaneamente relações complexas 

entre variáveis observadas e latentes. Este modelo inclui um modelo de medição que define de 

que forma as variáveis latentes são mensuradas pelas variáveis observadas, e um modelo 

estrutural que especifica as relações entre as variáveis latentes. O SEM  destaca-se por 

considerar o erro de medição, bem como por modelar relações diretas e indiretas entre variáveis 

(Hoyle, 2023; Kline, 2016). 

Para testar as hipóteses propostas foi utilizado o modelo de equações estruturais, que estima 

interações complexas entre as variáveis observadas e as variáveis latentes. Este modelo foi 

posteriormente sujeito a algumas alterações propostas pelos índices de modificação, que serão 

apresentadas na secção 4.3. Neste sentido, serão apresentados dois modelos, sendo o Modelo 

1 o modelo original, que foi desenvolvido com base na revisão de literatura, e o Modelo 2 o que 

foi sujeito a alterações, no sentido de melhoria do ajustamento do modelo, mas apenas 

considerando as alterações que teoricamente eram aceitáveis. Não foram consideradas 

alterações ao modelo propostas pelos índices de modificação, como correlações entre índices 

de variáveis latentes distintas. Em primeiro lugar, foram então analisados vários índices de 

ajuste do modelo, apresentados na Tabela 4. 

 

 

 

 

Tabela 48 - Índices de Ajuste do Modelo Estrutural 

Índice/ Métrica Modelo 1 Modelo 2 

CFI 0.671 0.703 

TLI 0.636 0.667 

RMSEA 0.134 0.132 

SRMR 0.130 0.113 
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O CFI (Comparative Fit Index) e o TLI (Tucker-Lewis Index) medem o ajuste do modelo, sendo 

que quanto mais próximo o seu valor estiver de 1, melhor é o ajuste do modelo. Os valores de 

0.671 e 0.636 de CFI e TLI respetivamente, indicam que o modelo não apresenta um bom ajuste. 

Por convenção, um valor de RMSEA ≤ 0.05 indica um bom ajuste, valores entre 0.08 e 0.10 

indicam um ajuste medíocre e um valor >0.10 indica um mau ajuste. O RMSEA está acima de 

0.10, sugerindo que o erro de aproximação do modelo é elevado.  

O SRMR apresenta a diferença entre as correlações observadas e as correlações previstas pelo 

modelo e varia entre 0 e 1. A avaliação do SRMR é importante, uma vez que avalia o ajuste 

absoluto do modelo e é uma métrica independente do tamanho da amostra, sendo uma métrica 

mais confiável especialmente em estudos com grandes amostras.  Um modelo bem ajustado 

deverá apresentar um valor igual ou inferior a 0.05. O SRMR está acima de 0.10, confirmando 

uma discrepância entre os dados observados e previstos. Estes indicadores indicam, portanto, 

um ajuste insuficiente do modelo. 

O ajuste pouco adequado do modelo pode ser explicado pela insuficiência de variáveis 

observadas em cada uma das variáveis latentes. Para explorar então a quantidade média de 

variância extraída pelas variáveis latentes, foram analisados os AVE (Average Variance 

Exctracted) das variáveis latentes, que se encontram na Tabela 5. 

Tabela 5 - Medidas de Fiabilidade do Modelo 

Um valor de AVE acima de 0.5 sugere que a maioria da variância das variáveis observadas é 

explicada pela variável latente, indicando uma boa validade convergente. Estes resultados 

sugerem que a maioria das variáveis latentes podem não estar a ser bem explicadas pelos 

respetivos indicadores, sugerindo uma vez mais a insuficiência de variáveis observadas. 

Para avaliar a consistência interna dos construtos, foram ainda analisados os respetivos alphas 

de chronbach, apresentados também na Tabela 5. Os valores acima de 0.7 indicam uma boa 

fiabilidade, enquanto valores acima de 0.8 são considerados como correspondendo a 

Construto Itens 
AVE Chronbach alpha 

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 

Aprendizagem pela Realização (AR) x1 a x4 0.413 0.401 0.749 0.749 

Aprendizagem pela Interação (AI) y1 a y4 0.43 0.482 0.748 0.748 

Pensamento Crítico (PC) w1 a w3 0.464 0.471 0.694 0.694 

Consciência do Conhecimento Tácito (CCT) z1 a z4 0.306 0.383 0.508 0.706 

Partilha do Conhecimento Tácito (PCT) a1 a a4 0.562 0.459 0.807 0.807 

Processos Organizacionais (PO) b1 a b4 0.628 0.620 0.857 0.857 

Gestão do Conhecimento de Projetos (GCP) c1 a c4 0.77 0.764 0.925 0.925 
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fiabilidades muito boas. Podemos então concluir que os construtos PO e GCP, que foram 

propostos por nós e permitiram incluir na análise a Gestão de Projetos, apresentam uma alta 

fiabilidade. A maioria dos construtos apresentam uma boa fiabilidade, sendo que o construto 

PC está muito perto dos 0.7 e apenas o construto CCT apresenta uma menor fiabilidade. Neste 

sentido, este construto foi revisto e decidiu-se retirar o indicador z2 do estudo, sendo esta a 

primeira alteração ao modelo original. Este indicador foi retirado uma vez que apresenta um R² 

muito reduzido (0.012), o que significa que a variância deste indicador está a ser muito pouco 

explicada pelo construto. Isto pode dever-se ao facto de a afirmação associada a este indicador, 

"Por vezes, estou absolutamente seguro sobre uma ideia, mas acho difícil de expressar.", estar 

no sentido contrário das afirmações associadas aos restantes indicadores deste construto, 

levando os respondentes a discordar da mesma, ao invés de concordar. Verifica-se que o alpha 

de chronbach deste construto aumenta significativamente com esta alteração e passa a 

apresentar uma boa fiabilidade (Tabela 5). 

4.3. Análise de Correlações entre Variáveis 

Para além da exclusão do indicador z2, como referido anteriormente, o modelo 2 foi construído 

com base nas alterações sugeridas pelos índices de modificação, índices estes que são sugeridos 

para melhorar o ajuste do modelo. Neste sentido, foram acrescentadas correlações entre 

variáveis do mesmo construto (a3 correlacionada com a4 e z1 correlacionada com z4) e 

correlações entre as variáveis latentes AI e CCT.  

Este índice sugere, portanto, que a consciência do conhecimento tácito e a aprendizagem pela 

interação estão diretamente e positivamente associados e influenciam-se mutuamente. Outras 

melhorias sugeridas por estes índices não faziam sentido teoricamente, nomeadamente 

correlações entre itens de variáveis latentes diferentes, e por isso foram descartadas, sendo este 

o modelo que faz mais sentido teoricamente e matematicamente.  

As correlações entre as variáveis observadas, dentro da mesma variável latente (z1~~z4 e 

a3~~a4), foram consideradas porque de facto as afirmações associadas às mesmas são similares. 

A afirmação z1 diz " Eu sou capaz de criar e explicar novas ideias ou insights." e a afirmação z4 

diz "Mesmo que a minha ideia seja difícil de explicar, eu sou capaz de expressar ou demonstrá-

la."; já a afirmação a3 refere " Os meus colegas incluem-me em discussões sobre melhores 

práticas." e a afirmação a4 diz " Os meus colegas partilham novas ideias comigo.". Confirmou-

se, portanto, que existe efetivamente correlação entre estas variáveis observadas, pois estas 

apresentam um nível de significância elevado (p<0.001). 



Capítulo 3 

 

55 

 

Por fim, com o objetivo de testar e verificar as hipóteses desenvolvidas, foram analisadas as 

relações entre os construtos.  

 

 

 

 

 

 

 

Tabela 6 - Relações entre Construtos 

A Tabela 6 apresenta os coeficientes das relações consideradas no modelo concetual entre as 

variáveis latentes (AI, AR, CCT, PO, GCP, PCT), bem como as estimativas para os valores dessas 

correlações, valores z, p-valores e intervalos de confiança (95% CI).  Os resultados são os 

seguintes: 

 O efeito de AI em AR apresenta uma estimativa fraca e positiva de 0.052, com um valor z não 

significativo de 0.536 (p = 0.592), sugerindo que o efeito não é significativo. 

 O efeito de AR em CCT é forte e altamente significativo (estimativa = 0.532, z = 7.645, p < 0.001). 

O intervalo de confiança de 95% [0.396, 0.669] indica que AR tem um efeito positivo, neste 

intervalo, sobre CCT, para um nível de significância de 5%. 

 AI tem um efeito positivo forte e significativo sobre CCT (estimativa = 0.532, z = 7.645, p < 0.001) 

com o mesmo intervalo de confiança que o efeito anterior. 

 O efeito de PO em GCP também é forte e significativo (estimativa = 1.599, z = 5.666, p < 0.001), 

com um grande efeito positivo. O intervalo de confiança [1.046, 2.152] confirma este resultado. 

 PCT apresenta uma estimativa negativa (-0.521) em GCP. Mas este efeito é marginalmente não 

significativo (z = -1.681, p = 0.093), com um intervalo de confiança [-1.129, 0.087] que sugere a 

possibilidade de um efeito negativo, mas sem conclusões definitivas. 

 CCT tem um efeito positivo forte e significativo sobre PCT (estimativa = 0.532, z = 7.645, p < 

0.001), com um intervalo de confiança [0.396, 0.669]. 

 PCT tem uma relação significativa e positiva com PO (estimativa = 1.138, z = 4.984, p < 0.001) 

com o intervalo de confiança [0.691, 1.586]. 

Assim, os efeitos significativos e fortes observados foram AR→ CCT, AI → CCT, PO → GCP, CCT 

→ PCT e PCT → PO. Os efeitos AI → AR e PCT → GCP apresentaram resultados não significativos. 

Relações Estimativa z-valor p-valor 95% CI LL 95% CI UL 

AI → AR 0.052 0.536 0.592 -0.137 0.240 

AR → CCT 0.532 7.645 <0.001 0.396 0.669 

AI → CCT 0.532 7.645 <0.001 0.396 0.669 

PO → GCP 1.599 5.666 <0.001 1.046 2.152 

PCT → GCP -0.521 -1.681 0.093 -1.129 0.087 

CCT → PCT 0.532 7.645 <0.001 0.396 0.669 

PCT → PO 1.138 4.984 <0.001 0.691 1.586 
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Os resultados apresentados estão em acordo com o trabalho desenvolvido por  A. Bennet & 

Bennet, (2008); D. Bennet & Bennet, (2008), que defendem que o conhecimento tácito reside 

no nível subconsciente de cada indivíduo e, quando transferido para o consciente, o indivíduo 

ganha consciência do mesmo, permitindo que o partilhe com outras pessoas. Além disso, ao 

interagir com outras pessoas, os indivíduos têm não só a oportunidade de partilhar experiências 

e trocar ideias, bem como adquirir novos conhecimentos, tal como é dito por Eraut, (2000). Estas 

afirmações corroboram o suporte da hipótese 1A (Aprender pela interação está diretamente e 

positivamente associado à consciência do conhecimento tácito). Já a hipótese 1B (Aprender ao 

fazer está diretamente e positivamente associado à consciência do conhecimento tácito) 

encontra suporte neste modelo e também na literatura, de acordo com Djiffouet & Ludovic, 

(2019), que defendem que experiência pessoal e a autocompetência também podem influenciar 

a consciência do conhecimento tácito, bem como a confiança na própria capacidade de 

conhecimento (Park et al., 2017).  

Contudo, apesar de Diptee & Diptee, (2013), referirem que a interação constante contribui para 

a capacidade de internalização e aplicação do conhecimento de forma eficaz, não foi encontrado 

suporte para a associação do aprender pela interação com o aprender ao fazer (Hipótese 2), 

uma vez que esta relação não apresenta um efeito estatisticamente significativo. 

No que se refere às  hipóteses 1.1A (Aprender ao fazer está diretamente e positivamente 

associado à consciência do conhecimento tácito) 1.1B (O pensamento crítico é um moderador 

da relação entre o “Aprender pela interação” e a “Consciência do conhecimento tácito”) e 2.1 

(O pensamento crítico é um moderador da relação entre a consciência do conhecimento tácito 

e a partilha do conhecimento tácito), estas também são suportadas pelo modelo, indo de 

encontro ao que Kucharska & Erickson, (2023), referem no que diz respeito á contribuição do 

pensamento crítico na reflexão sobre experiências práticas e interações sociais  bem como ao 

seu efeito moderador na relação entre a consciência do conhecimento tácito e a sua partilha, 

tal como defendem Asher & Popper, (2019). Confirma-se, portanto, a importância do papel do 

pensamento crítico, que influencia efetivamente a capacidade dos indivíduos para partilhar o 

seu conhecimento tácito, indo de encontro ao que é referido por Oswald A. J. Mascarenhas, 

(2019). 

Neste sentido, os resultados do modelo estrutural (apresentado na secção 4.3) também 

suportam que ter consciência do conhecimento tácito influencia diretamente e positivamente a 

respetiva partilha (Hipótese 3), hipótese esta corroborada por Kucharska, (2021b), que defende 
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que os indivíduos são mais propensos a partilhar o conhecimento intrínseco que possuem 

quando reconhecem que efetivamente o possuem. 

No que diz respeito à influência da partilha do conhecimento tácito na eficiência da gestão do 

conhecimento de projetos, os resultados apresentados nesta secção sugerem que não existe 

uma relação direta entre estas variáveis, não havendo suporte para a hipótese 5. No entanto, 

esta partilha tem uma influência significativa na eficiência dos processos organizacionais uma 

vez que, de acordo com o trabalho desenvolvido por Zheng et al., (2010), a partilha do 

conhecimento tácito é composta por processos de contexto específico e, por isso, o contexto 

interno de uma organização poderá influenciar as práticas de gestão do conhecimento a seguir. 

Por sua vez, a implementação de processos organizacionais eficientes, impactam diretamente 

na eficiência da gestão do conhecimento de projetos, visto que, para gerir este ativo de forma 

eficaz devem ser adotadas as melhores práticas, tal como defendem Tomomitsu et al., (2018). 

Neste sentido, valida-se então o suporte das hipóteses 4 (A partilha do Conhecimento Tácito 

influencia diretamente e positivamente a eficiência dos processos organizacionais) e 6 (Os 

processos organizacionais influenciam diretamente e positivamente a gestão do conhecimento 

de projetos). A Tabela 7 apresenta um resumo da validação de todas as hipóteses. 

 

A Figura 3 apresenta o novo modelo conceptual, validado por especialistas e suportado pelos 

resultados obtidos no modelo de equações estruturais. Além disso, assinalada a laranja, 

apresenta-se uma nova hipótese (H1C), que formula que a consciência do conhecimento tácito 

e a aprendizagem pela interação estão diretamente e positivamente associados e influenciam-

se mutuamente. 

Tabela 7 - Validação das Hipóteses 
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Figura 3 – Novo Modelo conceptual proposto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Esta hipótese foi sugerida pelos índices de modificação do modelo estrutural e, como já referido 

anteriormente, a integração desta hipótese no modelo poderá revelar-se uma oportunidade 

para estudos futuros. Além disso, neste novo modelo foram excluídas as Hipóteses 2 (Aprender 

pela interação está diretamente e positivamente associado com Aprender ao fazer) e 5 (A 

partilha do Conhecimento Tácito influencia diretamente e positivamente a eficiência da gestão 

do conhecimento de projetos), visto não ter sido encontrado suporte estatístico para as 

mesmas. 

A validação deste novo modelo, especialmente no que diz respeito à nova hipótese formulada 

(A consciência do conhecimento tácito e a aprendizagem pela interação estão diretamente e 

positivamente associados e influenciam-se mutuamente) poderá constituir uma oportunidade 

para estudos futuros nesta área que liga a partilha do conhecimento tácito à Gestão de Projetos. 

 

5   Conclusões 

Esta pesquisa baseou-se numa revisão da literatura existente no que diz respeito aos modelos 

de trabalho presencial e remoto, identificando-se vantagens e desvantagens para ambos os 

regimes. O trabalho remoto oferece uma maior flexibilidade e pode aumentar 

significativamente a satisfação dos colaboradores, especialmente no que concerne ao equilíbrio 

entre a vida pessoal e profissional. Ainda assim, também existem desafios associados ao modelo 

remoto, destacando-se a dificuldade em estabelecer interações sociais e relações de confiança 

com os colegas. Neste sentido, devem ser consideradas estratégias que ofereçam suporte social 

aos colaboradores e que facilitem a partilha de conhecimento. A par com esta revisão de 
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literatura, foi estudada a importância da gestão do conhecimento tácito na área da gestão de 

projetos, a partir de um modelo conceptual desenvolvido num estudo anterior. 

Uma análise quantitativa dos resultados foi conduzida, utilizando especificamente o Modelo de 

Equações Estruturais, que contribuiu para uma lacuna na literatura, pois não foi encontrada na 

literatura a utilização desta técnica na gestão de projetos, e demonstrou a viabilidade da sua 

utilização em estudos relacionados com esta área, permitindo testar as hipóteses propostas e 

identificar interações significativas entre as variáveis latentes. Os resultados do modelo SEM 

confirmam que a aprendizagem pela interação e pela realização estão diretamente associadas 

à consciência do conhecimento tácito (Hipóteses 1A e 1B), com suporte na literatura que 

evidencia a maior facilidade para partilhar o conhecimento tácito quando reconhecido a nível 

consciente. O pensamento crítico modera esta relação, facilitando a partilha do conhecimento 

tácito (Hipóteses 1.1A, 1.1B e 2.1). Além disso, os resultados sustentam que a consciência do 

conhecimento tácito promove a sua partilha (Hipótese 3), e que esta tem uma influência positiva 

na eficiência dos processos organizacionais (Hipótese 4), que por sua vez influencia 

positivamente a gestão do conhecimento de projetos (Hipótese 6). Ainda assim, não foi 

encontrada uma associação direta entre a aprendizagem pela interação e pela realização 

(Hipótese 2), nem entre a partilha do conhecimento tácito e a eficiência da gestão do 

conhecimento de projetos (Hipótese 5). 

As modificações realizadas no modelo inicial, baseadas nos índices de modificação, revelaram 

melhorias no ajuste do modelo, mas ainda assim não suficientes para colmatar as limitações no 

que toca à quantidade de variáveis observadas para alguns construtos. Estes resultados 

destacam a complexidade da gestão do conhecimento em ambientes organizacionais e sugerem 

novas oportunidades de pesquisa, particularmente no que diz respeito à influência mútua entre 

a consciência do conhecimento tácito e a aprendizagem pela interação, uma hipótese 

emergente que poderá ser explorada em futuros estudos. 

Ao longo do estudo os resultados também indicam que a confiança na própria capacidade de 

conhecimento é um fator influenciador da sua consciência e disposição para a partilha desse 

conhecimento, como é o caso do trabalho desenvolvido por Park et al., (2017), e, por 

conseguinte, a confiança no valor do conhecimento aumenta a disposição para partilhá-lo ( 

Kucharska, 2021a). Partilhar conhecimento pode não ser bem-sucedido por diversas razões, 

entre elas a motivação pessoal e a falta de confiança e de relações recíprocas, tal como é referido 

por Lekhawipat et al., (2018). Além disso, a auto-competência e a motivação são identificados 

por Djiffouet & Ludovic, (2019), como influenciadores da aquisição do conhecimento tácito.  
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Neste sentido, como oportunidade para trabalhos futuros e para preencher a principal limitação 

encontrada neste trabalho no que diz respeito à insuficiência de variáveis observadas que 

expliquem as respetivas variáveis latentes, sugere-se uma investigação mais aprofundada no 

que toca à influência da confiança na partilha e aquisição do conhecimento, sugestão esta que 

poderá melhorar também o ajuste do modelo de equações estruturais apresentado e 

desenvolvido neste estudo. Sendo assim, apresentam-se algumas sugestões de variáveis que 

poderão ser acrescentadas e exploradas num trabalho futuro. Para o Construto AI 

(Aprendizagem pela Interação), poderão ser acrescentadas variáveis como "Aprendo mais 

facilmente com o conhecimento partilhado por colegas com os quais mantenho uma melhor 

relação de confiança.", "Tenho dificuldade em confiar no conhecimento partilhado por colegas 

que considero menos confiantes das suas próprias competências." e "Quando preciso de ajuda, 

procuro pessoas que permitam explorar e trocar ideias.". Pode também adicionar-se ao 

construto CCT (Consciência do Conhecimento Tácito" a afirmação "Normalmente só partilho 

conhecimento que seja pedido e relevante, para não confundir e sobrecarregar os meus colegas 

com informação não necessária.". Por último, no construto PCT (Partilha do Conhecimento 

Tácito) poderão também utilizar-se as afirmações "É mais fácil para mim partilhar o meu 

conhecimento útil com pessoas que confio mais." e "Sinto que partilho e adquiro conhecimento 

mais qualidade e utilidade quando comunico mais frequentemente com os meus colegas".  

Os resultados desta pesquisa contribuem não só para a literatura relacionada com as áreas de 

gestão de conhecimento e gestão de projetos, mas também para provar que a metodologia 

proposta baseada num Modelo de Equações Estruturais foi uma abordagem bem-sucedida para 

melhorar a compreensão destas temáticas. Independente das potenciais contribuições deste 

estudo, a utilização das oportunidades propostas em pesquisas futuras poderá também ser 

benéfica para uma melhor compreensão de fatores como a confiança na partilha do 

conhecimento e também para o desenvolvimento de um modelo SEM com menor discrepância 

em relação ao modelo conceptual e, por conseguinte, para a obtenção de melhores ajustes para 

o modelo. 
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Anexos 

Género e Idade Frequência % 

Feminino 73 51.77% 

18-24 26 18.44% 

25-34 31 21.99% 

35-44 12 8.51% 

45-54 4 2.84% 

Masculino 68 48.23% 

18-24 14 9.93% 

25-34 19 13.48% 

35-44 19 13.48% 

45-54 16 11.35% 

Total 141 100% 

Tabela 8 - Género e Idade da Amostra 

Habilitações Literárias Frequência % 

Doutoramento 6 4.26% 

Ensino Secundário 6 4.26% 

Licenciatura 48 34.04% 

Mestrado 45 31.91% 

Pós-graduação 36 25.53% 

Total 141 100% 

Tabela 9 - Habilitações Literárias da Amostra 

Setor de Atividade e Cargo Frequência % 

CEO/ Diretor Executivo/ Presidente 4 2.84% 

Grande Empresa (>250 colaboradores) 2 1.42% 

Média Empresa (51-250 colaboradores) 2 1.42% 

Colaborador de Departamento 102 72.34% 

Grande Empresa (>250 colaboradores) 66 46.81% 

Média Empresa (51-250 colaboradores) 4 2.84% 

Microempresa (<10 colaboradores) 20 14.18% 

Pequena Empresa (10-50 colaboradores) 12 8.51% 

Gestor de Departamento 35 24.82% 

Grande Empresa (>250 colaboradores) 18 12.77% 

Média Empresa (51-250 colaboradores) 7 4.96% 

Microempresa (<10 colaboradores) 2 1.42% 

Pequena Empresa (10-50 colaboradores) 8 5.67% 

Total 141 100% 

Tabela 10 - Setor de Atividade e Cargo da Amostra 
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Trabalho Remoto Frequência % 

Não e nunca trabalhei 40 28.37% 

Não mas já trabalhei 12 8.51% 

Sim 89 63.12% 

Total 141 100% 

Tabela 11  - Regime de Trabalho da Amostra 
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Conclusões 

O conhecimento tácito é algo essencial para o desenvolvimento de competências, para a 

inovação e resolução de problemas em equipa, particularmente na gestão de projetos. A 

crescente adoção do trabalho remoto, onde o contacto direto é limitado, também traz novos 

desafios na comunicação e na partilha desse conhecimento entre os membros das equipas.  

Tendo em conta a importância do conhecimento tácito e as implicações diretas do problema 

enunciado na eficácia e eficiência na gestão de projetos, para responder a estes problemas e 

aos objetivos do trabalho foram desenvolvidos dois estudos. 

O primeiro estudo propôs um modelo conceptual que explorou a contribuição da interação 

social e da aprendizagem pela prática para a consciencialização e partilha do conhecimento 

tácito dentro das equipas de projetos. Os resultados deste estudo indicam que a interação entre 

membros de equipas e o pensamento crítico estimulam a consciencialização do conhecimento 

implícito e facilitam a sua partilha. A validação do modelo através de um questionário submetido 

a peritos confirmou que existe, efetivamente relevância do conhecimento tácito para a melhoria 

contínua da performance organizacional, sendo que a sua aplicação eficaz resulta em processos 

mais eficientes e na otimização da execução de projetos. 

O segundo estudo recorreu a  um Modelo de Equações Estruturais (SEM) para testar as relações 

entre as variáveis desenvolvidas no modelo conceptual, como a aprendizagem pela interação, a 

aprendizagem pela realização, o pensamento crítico, a consciência e a partilha do conhecimento 

tácito, a eficiência dos processos organizacionais e da gestão do conhecimento de projetos. O 

modelo foi testado com base em dados recolhidos de uma amostra de profissionais da área de 

gestão de projetos. 

Os resultados confirmaram que a influência direta e positiva da partilha eficaz do conhecimento 

tácito na eficiência dos processos organizacionais, permitindo um maior grau de inovação. A 

variável do pensamento crítico demonstrou ser mediadora na forma como o conhecimento 

tácito é absorvido e aplicado dentro das equipas de projeto. Além disso, o estudo destaca que a 

consciência do conhecimento tácito influencia diretamente a capacidade das equipas de 

partilhar e utilizar esse conhecimento para otimizar os resultados dos projetos. 

Em conjunto, os estudos concluem que a partilha do conhecimento tácito é fundamental para a 

gestão de projetos. Os estudos sublinham a importância da interação social, da aprendizagem 

prática e do pensamento crítico como mecanismos fundamentais para transformar o 

conhecimento tácito num ativo organizacional partilhado. Não obstante, a gestão do 

conhecimento tácito continua a enfrentar desafios, especialmente na sua formalização e 

transmissão.  
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Embora os resultados mostrem que o conhecimento tácito pode ser partilhado e aplicado para 

melhorar a eficiência dos projetos, sugere-se a necessidade de implementar práticas 

organizacionais apropriadas para maximizar essa partilha. 

Contribuições, limitações e oportunidades de Trabalho Futuras 

Este trabalho apresenta algumas contribuições, tanto em termos teóricos como práticos. 

Em termos teóricos, o primeiro estudo contribui ao propor um modelo conceptual adaptado ao 

contexto específico da gestão de projetos e focado essencialmente na importância do 

conhecimento tácito nesse contexto.  

Já o segundo estudo valida empiricamente as hipóteses formuladas no modelo conceptual, 

demonstrando a influência direta do conhecimento tácito na eficiência dos processos 

organizacionais e consequentemente na gestão do conhecimento de projetos. 

Na prática, os resultados fornecem ferramentas concretas para gestores de projetos que 

procuram otimizar a partilha de conhecimento tácito nas suas equipas. A identificação de 

práticas de interação social e o reconhecimento do pensamento crítico como um mediador da 

partilha do conhecimento, como por exemplo a utilização de ferramentas internas ou canais de 

comunicação para a partilha informal de conhecimento, a realização de sessões de feedback 

para membros mais experientes partilharem as suas perspetivas com membros mais novos, ou 

ainda a realização de workshops de resolução de problemas em equipa, oferece um guia para 

melhorar a colaboração e, consequentemente, o desempenho de projetos. 

Contudo, apesar das potenciais contribuições, ambos os estudos também apresentam algumas 

limitações. 

No primeiro estudo, a validação do modelo conceptual foi realizada através de um questionário 

limitado a um número específico de peritos, restringindo a generalização dos resultados. No 

entanto esta limitação foi colmatada pelo segundo estudo, com a partilha do questionário por 

uma população maior e mais abrangente. Além disso, a escassez de estudos anteriores que 

relacionem o conhecimento tácito com a gestão de projetos impôs alguns desafios na definição 

de métricas precisas para avaliar a eficácia do modelo. 

No segundo estudo, a utilização do Modelo de Equações Estruturais mostrou algumas 

insuficiências no que toca às variáveis observadas, o que pode ter limitado a robustez estatística 

dos resultados. Além disso, o facto de a amostra estar concentrada no contexto específico da 

gestão de projetos pode enviesar as conclusões para contextos com características semelhantes 

e dificultar a aplicação dos mesmos a outras áreas. 
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Nesse sentido, futuras pesquisas poderão incluir a validação dos modelos propostos em 

diferentes setores e contextos de trabalho, ao alargar a amostra de forma a incluir uma maior 

diversidade de indústrias, o que permitirá testar a aplicabilidade dos modelos em diversos 

cenários. Além disso, poderá também ser levada a cabo uma pesquisa que explore variáveis 

complementares relacionadas com competências emocionais, como a confiança, que também 

pode mediar a relação entre o conhecimento tácito e o sucesso dos projetos. Compreender a 

influência dessas variáveis poderia apoiar a criação de um modelo ainda mais completo e 

ajustado às realidades organizacionais modernas. 

Este trabalho apresenta não só novas perspetivas teóricas e práticas sobre a gestão do 

conhecimento tácito em projetos, mas também poderá abrir caminho para investigações futuras 

que poderão continuar a expandir esta temática. 

Em última análise, embora o trabalho remoto tenha vindo a ganhar destaque, o face-to-face 

ainda se revela crucial em diversas áreas profissionais. A interação presencial promove uma 

comunicação mais rica, permitindo captar certas características de linguagem corporal, tom de 

voz e expressões faciais que muitas vezes se perdem no ambiente virtual. Além disso, o contacto 

direto com outras pessoas facilita a criação de vínculos mais fortes, aumentando a confiança e 

a empatia entre colegas. A colaboração presencial também tende a estimular a criatividade e a 

inovação, especialmente em tarefas que requerem brainstorming ou resolução de problemas 

complexos, pois providencia uma dinâmica mais fluida da interação. 

Embora o ambiente remoto ofereça uma flexibilidade e acesso global, o face-to-face mantém-

se insubstituível em situações que exigem interações humanas ou discussões estratégicas. 

Assim, um equilíbrio entre ambos pode maximizar a produtividade e as relações interpessoais 

no ambiente de trabalho moderno. 
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