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Resumo

A gestdo do conhecimento é considerada fundamental para o sucesso organizacional,
especialmente na area de gestdo de projetos, onde o conhecimento tacito, caracterizado pela
sua subjetividade, é dificil de transmitir, mas crucial para a melhoria continua dos processos
organizacionais e, por conseguinte, para a eficacia da gestdo de projetos. Em ambientes de
trabalho remoto, que tém vindo a ganhar destaque e trouxeram novos desafios e oportunidades
para as organizagOes, partilhar esse conhecimento torna-se ainda mais desafiador e necessario,
especialmente em equipas de projeto. Nesse sentido, o objetivo geral do trabalho é analisar o
papel do conhecimento tacito na gestao de projetos, explorando as suas dinamicas de aquisicao,
partilha e impacto nos processos organizacionais em ambientes remotos

Para isso, foram desenvolvidos dois estudos, que comp&em esta dissertacdo. O primeiro estudo
propde um modelo conceptual para explorar a partilha e aquisicdo do conhecimento tacito em
ambientes de projeto, dando énfase a intera¢do social e considerando o pensamento critico
como um mediador para que este conhecimento seja conscientemente reconhecido e
partilhado. J& o segundo estudo foca-se no desenvolvimento de um modelo de equacgdes
estruturais, baseado no modelo conceptual desenvolvido anteriormente e que teve o objetivo
de validar as hipdteses 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 nao sé a sua performance, como também integrem praticas de melhoria continua,
aumentando assim a sua competitividade e capacidade de inovacao.

O modelo conceptual sugere que a consciéncia e a partilha do conhecimento tacito ocorrem
através da interacdo social e do pensamento critico, enquanto o modelo de equac¢Ges estruturais
analisa a influéncia deste conhecimento nas praticas de gestdo de projetos, validando as
hipdteses de que o conhecimento tacito é um elemento-chave para a eficiéncia organizacional.
Estes dois estudos contribuem tanto teoricamente quanto na pratica ao oferecerem um
enquadramento para o estudo e a implementacado de praticas de gestdo do conhecimento tacito
em equipas de projeto. Ao fornecerem um caminho claro para a compreensdo de como o
conhecimento tacito pode ser gerido e partilhado, esses estudos permitem que as organizagcées
adaptem e aprimorem as suas abordagens na gestao de projetos, promovendo um ambiente de

trabalho mais colaborativo e inovador.

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

conhecimento tacito.



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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Capitulo 1

Introdugao

Nos ultimos anos as organizagbes tém 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 organizagGes, particularmente no contexto da gestdo
de projetos.

Este tipo de conhecimento, que é subjetivo e implicito, nem sempre é facilmente formalizado
ou documentado, tornando-se dificil de transmitir (Polanyi, 1983). No entanto, muitas vezes é
este tipo de conhecimento que contribui para o sucesso de projetos, para inovagao
organizacional e para tomada de decisdes complexas (Kucharska & Erickson, 2023; Nonaka &
Takeuchi, 1995).

A maioria dos sistemas de gestao do conhecimento foca-se no conhecimento explicito, que pode
ser facilmente documentado e partilhado, negligenciando o papel do conhecimento tacito e,
nesse sentido, o problema reside na dificuldade em gerir adequadamente o conhecimento tacito
(Ajmal & Kekale, 2010). A insuficiéncia de mecanismos eficazes para esta gestdo pode levar as
organizacdes a enfrentar perdas de competéncias e também quedas na produtividade e na
competitividade (De Long & Fahey, 2000).

Contudo, dentro deste problema, nomeadamente no que diz respeito a gestdo adequada do
conhecimento tdcito, também surge uma oportunidade. O reconhecimento do conhecimento
tacito como um ativo estratégico oferece a possibilidade de as organiza¢des desenvolverem
novos modelos de gestdo de conhecimento que promovam a partilha eficaz deste tipo de
conhecimento (Kucharska & Erickson, 2023). Ao utilizar boas praticas neste sentido, as
organizagdes podem nao s6 melhorar a execuc¢do e o sucesso dos seus projetos, mas também
fomentar uma cultura de inovacao.

Sendo assim, nesta dissertacdao o tema aborda um problema central e relevante na gestdo do
conhecimento e oferece uma oportunidade para as organiza¢es otimizarem os seus processos
e promoverem a melhoria continua (Davidaviciené et al., 2020). A implementacdo destas
praticas podera trazer vantagem competitiva para as organizagées, no que toca ao desempenho

dos seus projetos e também na adaptacdo aos desafios e mudancas do mercado global.

Objetivos e Hipodteses de Investigagdo

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar o papel do conhecimento técito na gestdo
de projetos, explorando as suas dindmicas de aquisicdo, partilha e impacto nos processos
organizacionais em ambientes remotos. A dissertagao encontra-se dividida em dois estudos,

uma vez que a mesma foi realizada por estudos e é orientada pelas hipéteses formuladas no
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primeiro estudo, que visam testar a influéncia da aprendizagem pela interagao e pela prética,
associadas ao pensamento critico, na consciéncia e partilha do conhecimento tacito, bem como
os seus efeitos na eficiéncia dos processos organizacionais e na gestdo de projetos.

Assim, apresentam-se os seguintes objetivos:

Analisar a literatura atual relacionada com a gestdo do conhecimento tdcito na gestdo de
projetos e com o trabalho remoto.

Analisar a relacdo da aprendizagem pela interacdo e da aprendizagem pela pratica com a
consciéncia do conhecimento tacito;

Propor um modelo para explorar a relagdo entre a aprendizagem pela interacdo e a
aprendizagem pela pratica, o papel do pensamento critico como moderador entre a
aprendizagem pela interacdo e pela pratica e a consciéncia do conhecimento tacito, bem como
o impacto da consciéncia do conhecimento tacito na sua partilha;

Perceber o impacto da partilha de conhecimento tacito na eficiéncia dos processos

organizacionais e na gestao de projetos.

Metodologia

Para a realizacdo deste trabalho foram levados a cabo dois estudos com o propdsito 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 definicdo do tema a estudar.
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12 Fase - Escolha e definigio do tema =
de estudo

- Pesquisa e Exploragio

32 Fase - Desenvolvimento de um
modelo tedrico e de um questiondrio

42 Fase - Validacdo do questiondrio e Desenvolvimento
teste do modelo

52 Fase - Disponibilizacéo do
guestiondrio para recolha de dados

62 Fase - Andlise dos dados Observacio

recolhidos

Figura 1 -Fases do Trabalho

Numa primeira fase foi feita a escolha e definicdo do tema a estudar. A 22 fase iniciou-se no
primeiro estudo, “A Gestdo do Conhecimento em Projetos Remotos - Uma proposta de um
modelo conceptual”, e consistiu na realizacdo de uma exploragao e revisao de literatura com o
objetivo de identificar conceitos e modelos tedricos existentes no que concerne a tematica da
Gestdao do Conhecimento e respetiva relacdo com a Gestao de Projetos. Neste sentido, fez-se
uma analise aos modelos tedricos identificados, que se focou em avaliar a sua aplicabilidade ao
contexto deste estudo, identificando as limitacdes e oportunidades de melhoria dos mesmos.
Com base nessa analise, foi selecionado o modelo de Kucharska & Erickson (2023), selegdo esta
justificada pela abordagem especifica deste modelo sobre a partilha do conhecimento ticito e
pela utilizagdo do método quantitativo, algo que ndo é muito explorado na literatura sobre o
tema. Além disso, estes autores consideram que a recente tendéncia de trabalho remoto

10
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provoca questdes relacionadas com a aquisicdo do conhecimento tacito e com a aprendizagem
organizacional. Nesse sentido, a aquisicdo de conhecimento tacito mediada pelas tecnologias
foi vista como uma oportunidade promissora para trabalhos futuros.

Posteriormente, na 32 fase, o modelo selecionado foi entdo adaptado e expandido para melhor
atender as necessidades deste estudo e foi ainda desenvolvido um questiondrio baseado nesse
modelo adaptado, que numa 42 fase passou por um processo de validacdo de escalas por peritos
na area.

No segundo estudo, “O papel do Conhecimento Tacito na Gestdo de Projetos Remotos: um
modelo estrutural”, finalizado o processo de validacdo do questiondrio por parte dos peritos e
respetivo feedback, iniciou-se a 52 fase de trabalho, onde o questionario foi distribuido por uma
populacdo maior com o intuito de obter resultados de consisténcia mais elevados, bem como,
averiguar a validade do modelo proposto.

Na 62 fase, os resultados foram recolhidos e analisados. Com o objetivo de testar o modelo
conceptual proposto e respetivas hipoteses de investigacdo formuladas, foi desenvolvido um
Modelo de Equagdes Estruturais, uma vez que este método de andlise estatistica é adequado
aos objetivos do trabalho e, além disso, é pouco utilizado em estudos existentes na literatura no
que concerne a Gestdo de Projetos. Este modelo teve como objetivo testar as hipdteses
formuladas no modelo conceptual desenvolvido a priori. Procedeu-se ainda a melhoria do
modelo estrutural inicial e ao apuramento das limitagdes deste estudo bem como das
oportunidades para trabalhos futuros. Estes dados foram devidamente tratados e explorados e
com isto, passou-se a Ultima fase do trabalho (72 fase) onde foram desenvolvidas as

consideragdes finais do estudo.

Estrutura

Esta dissertacdao encontra-se organizada em quatro capitulos. No Capitulo 1 encontra-se a
introducdo, a apresentacdo do tema em estudo e objetivos do mesmo e ainda a metodologia
seguida no trabalho. Nos Capitulos 2 e 3 apresentam-se os estudos realizados durante este
trabalho, intitulados “A Gestdao do Conhecimento em Projetos Remotos: Uma proposta de um
modelo conceptual” e “O papel do Conhecimento T4cito na Gestdo de Projetos Remotos: Um

|II

modelo estrutural”. Por fim, no Capitulo 4, sdo apresentadas as consideragdes finais, limitacdes

e contribuicGes do trabalho.

11
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Modelo conceptual para analisar a contribuicao da Gestao do Conhecimento em
Projetos Remotos

SARA MATOS!, ALDINA CORREIA™?, WELLINGTON ALVES?

1 Mestrado em Gestdo De Projetos
2 CIICESI, ESTG /P.PORTO — Centro de Inovagdo e Investigagdo em Ciéncias Empresariais e Sistemas de
Informagé&o, Escola Superior de Tecnologia e Gest&o / Politécnico do Porto

emails: 8220931 @estg.ipp.pt, aic@estg.ipp.pt, wal@estg.ipp.pt

RESUMO
A crescente tendéncia do regime de trabalho remoto trouxe desafios significativos para a gestdo do conhecimento,
especialmente no que concerne a partilha do conhecimento tacito entre membros de equipas. Este estudo teve como
principal objetivo propor um modelo conceptual com foco na partilha do conhecimento tacito na gestdo de projetos.
Inicialmente, foi realizada uma revisdo de literatura para compreender os conceitos fundamentais e identificar os
principais modelos tedricos existentes sobre a tematica em estudo. A andlise critica desses modelos permitiu
identificar lacunas e oportunidades de estudo futuro para aprimoramento e adapta¢do desses mesmos modelos para
este contexto em especifico da gestdo de conhecimento aplicada a gestdo de projetos. Com base na revisdo da
literatura, foi selecionado um modelo tedrico existente que serviu como base para o desenvolvimento de um modelo
proposto. Para validar a eficacia do modelo proposto, foi elaborado um questiondrio inspirado nas métricas e
dimensdes do modelo base. Este questionario foi submetido a um processo de validagao, envolvendo um conjunto
de especialistas que forneceu o seu feedback durante uma fase de teste. As sugestGes e corre¢des apontadas pelos
mesmos serdo incorporadas numa proxima fase para aprimorar o questionario e assegurar a sua relevancia e
precisdo. Os resultados confirmaram a adequacdo do modelo proposto para investigar a relagdo entre o
conhecimento técito e a gestdo de projetos, contribuindo para a compreensdo e aprimoramento das praticas de

gestdo do conhecimento nas organizagoes.

Palavras-chave: Partilha do conhecimento tacito, pensamento critico, gestdo do conhecimento, gestdo de projetos

1 Introducao

A gestdo eficaz do conhecimento nas organizacGes é essencial para impulsionar a inovacgdo e
garantir a competitividade no mercado global. A aquisicdo e partilha do conhecimento tacito
desempenham um papel fundamental nesse processo, influenciando diretamente a capacidade
das empresas de inovar e se adaptarem as mudancas do ambiente de negdcios. A crescente
adocdo do regime de trabalho remoto por cada vez mais empresas sugere que a aquisicdo do
conhecimento tacito mediada por tecnologias é vista como uma investigacdo promissora por
varios autores, que acreditam que estudar a forma como as tecnologias facilitam a aquisicdo e

partilha do conhecimento tdcito é relevante para pesquisas futuras (Adamovic, (2022);

12
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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 téacito na gestdo de projetos, explorando as suas dindmicas de aquisi¢do, partilha
e impacto nos processos organizacionais em ambientes remotos. Esta pesquisa baseia-se numa
revisdo de literatura que explora diversos modelos tedricos relacionados com esta tematica.
Apods a andlise, o modelo mais semelhante ao tema em estudo foi selecionado e, baseado no
mesmo, foi entdo proposto um novo modelo.

O foco principal do trabalho é examinar a influéncia de diversos métodos de aquisicdo do
conhecimento tacito, como a aprendizagem pela interacdo e pela experiéncia pratica, na
partilha desse conhecimento na gestdo de projetos. A adaptacdo do modelo original visa
explorar o papel do conhecimento tacito na eficacia da gestdo de projetos nas organizacoes e
na respetiva melhoria continua dos processos organizacionais, contribuindo para o aumento da
competitividade e inovagdo no ambiente organizacional.

Dada a escassez de literatura atual encontrada relativamente a esta tematica, revela-se
importante preencher essa lacuna. A investigacdo da interse¢do entre conhecimento tacito e
gestdo de projetos, e da utilizagdo de uma metodologia quantitativa para esta investigacao,
podera contribuir para a compreensdo e aprimoramento das prdticas de gestdo do
conhecimento nas organizagoes.

Este estudo esta dividido em quatro sec¢des principais. Na sec¢do 2 é apresentada a revisdo de
literatura, de seguida, na sec¢ao 3 o desenvolvimento do modelo tedrico e o processo de recolha
de dados e validagdo do questiondrio. Na 42 sec¢do apresenta-se a analise dos resultados e por

fim, na seccdo 5 as conclusdes e direcdes de trabalho futuras.

2 Revisao de Literatura

O conhecimento tacito, refere-se a categoria de conhecimento que é dificil ser formalizado,
articulado explicitamente em palavras ou transmitido de maneira formalizada. Esta ideia de
conhecimento tdcito foi introduzida ha algumas décadas pelo filésofo Polanyi, (1983 [1966], p.4)
que afirmou que “nds sabemos mais do que podemos dizer”. Este tipo de conhecimento é
encontrado nas habilidades praticas, julgamentos subjetivos, intuicGes e entendimentos
profundos de cada individuo e que sdo adquiridos ao longo do tempo. Uma caracteristica central
do conhecimento tacito é a dificuldade em ser expresso de forma clara e completa em termos

formais e muitas vezes sé nos tornamos conscientes desse conhecimento quando tentamos

13
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articuld-lo ou aplica-lo em contextos especificos. Apesar de ser dificil de entender, de explicar a
outras pessoas e de formalizar, o conhecimento tacito pode ser aprendido intuitivamente
através da experiéncia e elevado a consciéncia através do pensamento critico (Kucharska &
Erickson, 2023).

Segundo Nonaka & Takeuchi, (1995), este conhecimento é dificil de partilhar, uma vez que
deriva diretamente das experiéncias individuais. J4 De Long & Fahey, (2000), afirmam que o
conhecimento é um produto da reflexdo e experiéncia humana e resulta num aumento da
capacidade de tomada de decisdo. Segundo estes autores o conhecimento encontra-se
vinculado na linguagem, nas histdrias, nos conceitos, nas regras e nas ferramentas de um
individuo ou organizacao.

Os autores Ajmal & Kekale, (2010), defendem que o conhecimento técito esta intrinsecamente
ligado a acdo, rotinas, ideais, comprometimento e motivacdo individuais. A dependéncia do
conhecimento a figura humana é frequentemente referida na literatura, sendo que a sua
assimilacdo é influenciada por experiéncias como a visao do individuo e é do conhecimento que
se preconiza a agao.

Neste contexto, com base na literatura, pode concluir-se que o conhecimento tédcito evolui
através da interagdo humana (Ajmal & Koskinen, 2008), e que este pode ser alcangado através
do didlogo, da partilha das melhores praticas e de licoes aprendidas (Terzieva, 2014). De Long &
Fahey, (2000), explicam o conhecimento tacito, de forma simplificada, como aquilo que se sabe,
mas que nao se consegue explicar. O conceito de conhecimento tacito tem implicagbes
significativas em diversas areas como a gestdao do conhecimento, a aprendizagem organizacional
e a inovagdo. Entender e reconhecer a sua importancia permite as organizacdes um
aproveitamento mais abrangente das habilidades e experiéncias de cada um dos seus
colaboradores, promovendo uma cultura de partilha de conhecimento e estimulando a

criatividade e a inovacao (Ribeiro, 2013).

2.1 Modelos de Gestdao de Conhecimento na Gestao de Projetos e em Equipas Virtuais
No estudo de Soroka-Potrzebna, (2022), para analisar barreiras a gestdo de conhecimento em
equipas de projeto virtuais foi utilizado o modelo TISM - Total Interpretive Structural Modeling
(Figura 1). Através deste modelo, foi possivel identificar e analisar as relaces entre as barreiras,
destacando as nove mais importantes barreiras investigadas, sendo elas: Tecnologias de
Informacdo, Mentalidade, Competéncias Tecnolégicas, Ferramentas de Motivacdo, Plano de

Trabalho, Competéncias Sociais, Etica, Gestor de Projeto e Colaborac3o.
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Através desta investigacdo foi possivel apurar a importancia de enfrentar essas barreiras para
melhorar a eficacia da gestdao do conhecimento em equipas virtuais, sugerindo a necessidade de
pesquisas futuras para explorar as barreiras com maior detalhe. Além disso, o estudo também
deu énfase a crescente utilizacdo de equipas virtuais devido a globalizacdo e ao desenvolvimento
de tecnologias de informacdo e comunicac¢do. Apds a pandemia de Covid-19, as equipas virtuais
passaram a ser adotadas em diversos setores, com beneficios como flexibilidade de hordrios,
economia de custos e aumento da produtividade sendo destacados tanto por membros das

equipas quanto por empregadores.
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Figura 1 - Modelo TISM Fonte: Soroka-Potrzebna (2022)

O estudo de Ekambaram et al.,, (2018), discute o papel dos Big Data e da gestdo do
conhecimento na melhoria das praticas de gestdo de projetos e organizacGes orientadas para
projetos, explorando de que forma os big data permitem aprimorar a gestdo do conhecimento,
os desafios e oportunidades associados a essa interacao, e a sua influéncia no que diz respeito
a eficacia e eficiéncia dos projetos. Este modelo, apresentado na Figura 2 tem como principal
objetivo permitir compreender melhor a relacdo entre a gestdo do conhecimento e a gestao de

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

Com o objetivo de avaliar de forma abrangente os fatores que afetam a partilha de
conhecimento em equipas virtuais, Davidavitiené et al., (2020), desenvolveram um modelo
(Figura 3) que se concentrou em sete elementos-chave: a cultura, a motivac¢do, a liderancga, a
confianga, as Tecnologias de Informacdo e Comunicacédo (TIC), o idioma e o conflito. A pesquisa
foi realizada com 203 participantes do setor de IT nos Emirados Arabes Unidos, através da
disponibilizacdo de um questionario. Os principais resultados obtidos na investigacdo indicam
gue a Unica varidvel que ndo 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 implicacbes importantes para as organiza¢des que
desejam promover a partilha de conhecimento, destacando a importancia de compreender e
gerir esses mesmos fatores, sugerindo a aplicacdo do mesmo em diferentes industrias como

uma direcdo futura, para uma compreensdo mais alargada desta tematica.
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Figura 3 - Modelo de Medigdo da Partilha do Conhecimento
Fonte: Davidaviciené et al. (2020)
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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 hipdteses relacionadas com a interagdo
social e a qualidade do conhecimento em quatro equipas de setores distintos, sendo que
nenhuma das hipéteses foi rejeitada em nenhuma equipa. Os autores concluiram que a
interacdo social e a confianga podem ser desenvolvidas e o conhecimento pode ser partilhado
através de plataformas tecnoldgicas sem interacao presencial. Segundo os autores, trabalhar de
forma mais inteligente envolve a utilizacdo destas plataformas para construir um ambiente de
confianca e de colaboracdo facilitador a partilha de conhecimento, enquanto trabalhar de forma
mais sustentavel envolve a utilizacdo de plataformas tecnoldgicas sociais em detrimento de
viagens para reunides de equipa. Por fim, os resultados obtidos sugerem que os membros das

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

f

P1: Close Relationship Ties

P2: Interpersonal Trust Ties

P2a: Competence-based Trust Ties

Knowledge Quality

- intrinsic knowledge quality

- contextual knowledge quality
- actionable knowledge quality

P3: Frequency of Communication Ties

P4: Time Spent on Interaction Ties

P5: Social Interaction Ties

[sz: Benevolence-based Trust Ties

LT

J

Figura 4 - Modelo de Pesquisa Fonte: Olaisen & Revang (2017)

Por fim, o ponto de partida do estudo de Kucharska & Erickson, (2023), foi entender de que
forma o conhecimento técito é criado nas organizacdes e de que forma as fontes de aquisicao
do conhecimento técito influenciam a sua partilha. Os autores desenvolveram um modelo
tedrico, apresentado na Figura 5, que explora a relagdo entre a aquisicdo e partilha do
conhecimento tdcito, o pensamento critico e a inovacdo no setor de IT na Poldnia e Estados
Unidos. O modelo destaca a importancia da consciencializagdo do conhecimento tdcito,
adquirido por meio de interagGes e experiéncias praticas, para impulsionar a partilha do mesmo
e, consequentemente, a inovagdo organizacional. Neste estudo, o pensamento critico foi
identificado como um moderador dessa relagdo, influenciando a disposi¢cdo e a capacidade dos

profissionais de partilhar o conhecimento tacito reconhecido. Nesse sentido, explorou a forma
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como se desenvolve o conhecimento tacito em individuos nas organizagGes até que estes sejam

capazes de o partilhar.
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Figura 5 - Modelo Tedrico Fonte: Kucharska & Erickson, (2023)

3 Metodologia

A interacdo através de ferramentas tecnoldgicas pode influenciar a consciencializacdo do
conhecimento tdcito e respetiva disseminacdo, impactando na eficacia e eficiéncia das
organizacdes de forma significativa. Através de uma revisdo de literatura foram analisados varios
modelos relacionados com esta tematica, que se focou em avaliar a sua aplicabilidade ao
contexto deste estudo, identificando as limitacGes e oportunidades de melhoria dos mesmos.
Com base nesta analise 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
alteragbes pertinentes, para uma melhor adaptacao a tematica da gestdo do conhecimento
tacito com a area da gestdo de projetos. Foi ainda desenvolvido um questionario baseado nesse
mesmo modelo, que passou por um processo de validagao por peritos na area, cujas sugestoes
de melhoria foram posteriormente incorporadas.

Inspirado nesse modelo este estudo pretende, entdo, explorar de que forma os diferentes
métodos de aquisicdo do conhecimento tacito, como a aprendizagem pela interagdo e a
aprendizagem pela experiéncia prdtica impactam na consciencializacdo e na partilha desse
conhecimento especificamente na area da gestdao de projetos. Ao adaptar o modelo original
para o contexto da gestdo de projetos, é esperado que sejam recolhidas informacgdes no que diz
respeito a importancia do conhecimento tacito na melhoria continua e na eficacia da gestdo de

projetos nas organizagoes.
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A selecdo do modelo é justificada pela sua abordagem especifica sobre a partilha do
conhecimento tdcito. Além disso, estes autores consideram que a recente tendéncia de trabalho
remoto provoca questdes relacionadas com a aquisicdo do conhecimento tacito e com a
aprendizagem organizacional. Nesse sentido, a aquisicdo de conhecimento tacito 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 hipdteses. A abordagem é
dedutiva, com base na revisdo de literatura e teste de hipdteses. O método utilizado é o método
misto e a técnica escolhida foi o inquérito. O horizonte temporal é transversal, com dados
recolhidos num uUnico momento. Os dados foram recolhidos através do Microsoft Formes,

tratados no Microsoft Excel e analisados com o IBM SPSS.

3.1 Modelo Conceptual

Esta seccdo apresenta o modelo conceptual proposto, bem como as hipdteses formuladas,

baseado na literatura e no modelo ja existente.

3.1.1 Aquisicao do Conhecimento Tacito

A aquisicdo do conhecimento tacito é um processo complexo de captura e internalizagdo de
experiéncias e habilidades praticas, que nao conseguem ser formalizadas com facilidade. Este
tipo de conhecimento reside muitas vezes no nivel subconsciente e a sua consciencializagao
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 interagdo social e a aprendizagem por observacdo e orientagdo (Shih-Jung &
Wootsong, 2020). A experiéncia pessoal, a autocompeténcia e a motivacdo também podem ser
identificadas como influenciadores da aquisicdo do conhecimento tacito (Djiffouet & Ludovic,
2019).

Além disso, a aquisicdo do conhecimento tacito pode ser facilitada pela comunicacdo eficaz
entre individuos, bem como por um ambiente organizacional coeso e colaborativo (Kucharska,
2021a). A interagdo constante e a exposi¢do a situacGes desafiadoras podem contribuir para a
capacidade dos individuos 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 influéncia da interagdo social e da
realizacdo de tarefas na consciencializagdo do conhecimento tdcito, foram propostas as

seguintes hipoteses:

Hipdtese 1A — Aprender pela interagcdo estd diretamente e positivamente associado a

consciéncia do conhecimento tdcito

Hipodtese 1B — Aprender ao fazer estd diretamente e positivamente associado a consciéncia do
conhecimento tdcito

Hipdtese 2 - Aprender pela interacdo estd diretamente e positivamente associado com Aprender
ao fazer

A aprendizagem pela interacao estd diretamente associada a consciéncia do conhecimento
tacito devido a natureza social e colaborativa desse processo. Através da interacdo com colegas,
clientes, e outros profissionais, os individuos tém a oportunidade de partilhar experiéncias,
trocar ideias e perspetivas, e assim, adquirir novos conhecimentos implicitos (Eraut, 2000). Essa
interacdo promove a reflexdao sobre as proprias experiéncias e conhecimentos, levando a
consciencializacdo do conhecimento tacito que antes poderia estar subutilizado ou ndo

reconhecido.

Além disso, a aprendizagem pela interagdo também pode estimular a criagcdo de novas ideias e
solugdes inovadoras, uma vez que a diversidade de experiéncias e pontos de vista partilhados
durante as interagGes pode inspirar a criatividade e o pensamento critico. Portanto, a interagdo
social e colaborativa desempenha um papel crucial na consciencializagdo do conhecimento
tacito e na promocdo da inovacdo nas organizacdes de tecnologia da informacdo (Bandura,

1971).

3.1.2 Descoberta do Conhecimento Tacito

A descoberta do conhecimento tacito refere-se ao processo que envolve a identificagao,
reconhecimento e formalizacgdo do conhecimento implicito que reside nas habilidades,
experiéncias individuais e intui¢cdes que os individuos adquirem ao longo do tempo por meio de
experiéncias praticas e interacGes sociais. Ao contrario do conhecimento explicito, que pode ser
facilmente documentado e transmitido, o conhecimento tacito é muitas vezes dificil de articular
e codificar (Kucharska & Erickson, 2023).

A literatura destaca que a descoberta do conhecimento tdcito pode ocorrer por meio de
experiéncias pessoais diretas ao longo do tempo, bem como através da comunicacido e

demonstracdo do conhecimento por outras pessoas. A confianca na prépria capacidade de

20



Capitulo 2

conhecimento, a aceitagdo desse conhecimento por parte da organizagdo e a fonte do
conhecimento sdo fatores que influenciam a descoberta e a disposicdo para partilhar esse
conhecimento (Park et al., 2017).

O modelo "onion" proposto por Asher & Popper, (2019), foi utilizado para descrever os
diferentes niveis de conhecimento tacito, que vao desde o conhecimento pratico oculto até ao
conhecimento tdcito refletido e demonstrado. Estes autores argumentam que o pensamento
critico pode moderar a relacdo entre a consciencializacdo do conhecimento tacito e a sua
partilha. O pensamento critico desempenha, portanto, um papel fundamental na relacdo entre
a consciencializacdo do conhecimento tacito e a partilha desse conhecimento, sendo
apresentado como um moderador dessa relacao, influenciando a disposicdo e a capacidade dos
individuos para partilhar o conhecimento implicito que reconhecem (Oswald A. J. Mascarenhas,
2019). O pensamento critico pode ainda contribuir para a reflexdo sobre as experiéncias praticas
e interagGes sociais, facilitando a descoberta e o reconhecimento do conhecimento tacito.
Assim, o pensamento critico atua como um fator-chave na promoc¢do da consciencializacdo e
partilha do conhecimento tacito nas organizagGes (Kucharska & Erickson, 2023).

Nesse sentido, nesta pesquisa o pensamento critico foi assumido como uma varidvel de
controlo, de forma a explorar a relagdo tedrica destas varidveis num estudo quantitativo

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

Hipétese 1.1A — O pensamento critico é um moderador da relagcdo entre o ‘Aprender ao fazer “e
a “Consciéncia do conhecimento tdcito ”
Hipétese 1.1B - O pensamento critico é um moderador da relagéo entre o “Aprender pela

interacdo "e a “Consciéncia do conhecimento tdcito ”

Hipdtese 2.1 - O pensamento critico é um moderador da relagdo entre a consciéncia do

conhecimento tdcito e a partilha do conhecimento tdcito

3.1.3 Partilha do Conhecimento Tacito

A partilha do conhecimento desempenha um papel crucial no cenario organizacional e é definida
como um processo de comunicagdo entre duas ou mais pessoas e que envolve a aquisicdo e
fornecimento de conhecimento (Lee & Choi, 2003; Lin, 2007). Pode também ser definida como
um processo de transformagdo do conhecimento individual em conhecimento organizacional,
sendo um processo central que liga outras praticas e processos de gestdo do conhecimento

(Davidaviciené et al., 2020).
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O processo de partilha de conhecimento refere-se a disseminagao ativa de experiéncias dentro
de uma organizagao 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 ndo ter éxito por varias razdes, entre elas a o contexto e a
cultura organizacional, a motivacdo pessoal e a falta de confianca e de relagbes reciprocas
(Lekhawipat et al., 2018).

O conhecimento tdcito pode ser gerado através de experiéncias pessoais ou comunicado de
pessoa para pessoa. Nesse sentido, a partilha do conhecimento tacito depende de
caracteristicas pessoais dos individuos e da confianca no conhecimento adquirido e, por isso, a
confianga no valor do conhecimento aumenta a disposicao para partilha-lo (Kucharska, 2021a).
Isto significa que, quando os individuos reconhecem o conhecimento tacito que possuem, existe
uma maior propensao a partilhd-lo com outras pessoas (Kucharska, 2021b). Para tal a seguinte

hipotese foi proposta:
Hipotese 3 — A consciéncia do conhecimento tdcito influencia diretamente e positivamente a

partilha do conhecimento tdcito.

3.2 Desenvolvimento do Modelo para associacdo a Gestdo de Projetos

A gestdao do conhecimento é composta por processos de contexto especifico. O contexto em
gue se aplica a gestdo 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
organizagao podera influenciar as praticas de gestdo do conhecimento a seguir. De entre os
fatores que influenciam a gestdao do conhecimento numa organizacao, pode-se considerar a
estrutura organizacional, a cultura organizacional, a estratégia da organizacdo e a eficacia
organizacional (Zheng et al., 2010).

Ja a Gestdo de Projetos consiste na aplicacdo de conhecimentos, skills e técnicas relevantes para
a realizacdo de projetos, com a intencdo de beneficiar eficiente e eficazmente durante toda a
sua execucdo (Serrat, 2017).

Apesar de, muitas das vezes, o conhecimento gerado no ambito dos projetos ter natureza
involuntdria, o valor que este acarreta para a organizac¢ao é elevado. Sendo o conhecimento o

meio pelo qual se ambiciona alcangar a vantagem competitiva, a organizacdo beneficia com a
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sua constante renovagdo, incentivando as equipas de projetos a fomentar o capital social,
manter a performance desejada e a estimular a inovagdo (Tomomitsu et al., 2018). Como tal, a
gestdo deste ativo deve ser reconhecida pela organizacdo, devendo ser implementadas as
melhores praticas nesse sentido.

Neste sentido, com o objetivo de tentar perceber qual a influéncia da partilha do conhecimento
tacito na eficiéncia dos processos organizacionais e da gestdo do conhecimento de projetos,

neste trabalho propGem-se as seguintes hipoteses a testar:

Hipdtese 4 — A partilha do Conhecimento Tdcito influencia diretamente e positivamente a

eficiéncia dos processos organizacionais
Hipdtese 5 - A partilha do Conhecimento Tdcito influencia diretamente e positivamente a

eficiéncia da gestdo do conhecimento de projetos

Hipdtese 6 —Os processos organizacionais influenciam diretamente e positivamente a gestdo do

conhecimento de projetos

Posto isto, apresenta-se na Figura 6 o modelo conceptual proposto nesta pesquisa sendo que,
as trés primeiras partes foram baseadas no modelo dos autores Kucharska & Erickson, (2023), e
a ultima parte, realcada a vermelho, diz respeito ao desenvolvimento do modelo para associa¢do

a tematica da gestdo de projetos apresentado na secgdo 3.2.1.

Adquisicio

. ) . Descoberta Divulgagio Conhecimento em Utilizacio
(Consciente/Inconsciente) 5 :
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Figura 6 - Modelo Conceptual Proposto

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

a partilha de conhecimento tdcito influencia a inovacdo, tanto em produtos e servigos, bem

[N

como em processos organizacionais. Os autores argumentam que o conhecimento tacito

Q-

crucial para a criatividade e inovagdo, devido ao facto de ser mais subjetivo e ligado
experiéncia, influenciando diretamente melhorias de processos e contribuindo para inovag¢oes
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mais substanciais em produtos e servigos. As hipoteses sugerem que as inovagdes internas em
processos também podem impulsionar inovagdes externas.

Ja no modelo desenvolvido no presente estudo, o objetivo desta parte é destacar a importancia
do contexto organizacional na gestdo do conhecimento e respetivas praticas adotadas. Sao
explorados fatores como a estrutura, cultura e estratégia organizacional e a influéncia dos
mesmos na gestdo do conhecimento, particularmente no ambito da gestdo de projetos. Além
disso, também se investiga de que forma a partilha do conhecimento tacito influencia a
eficiéncia dos processos organizacionais e da gestdo do conhecimento de projetos.

Em suma, o modelo de Kucharska & Erickson, (2023), foca-se no papel do conhecimento tacito
na inovacgao, enquanto o modelo desenvolvido neste estudo se concentra em perceber como o

conhecimento técito influencia a eficiéncia organizacional e a gestao de projetos.

3.3 Anadlise e Recolha de Dados

No estudo de Kucharska & Erickson, (2023), foi utilizada uma abordagem quantitativa, de forma
a permitir a verificagdo de premissas tedricas de estudos anteriores, que foram sobretudo
qualitativos. A abordagem proposta pelos autores foi uma novidade no que toca a quantificagdo
do conhecimento tacito 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 delineacdo do presente inquérito apresentado na
Tabela 1 em anexo. Procedeu-se a uma analise e posterior recolha das questdes utilizadas nesse
inquérito. Observou-se concretamente quais os pontos abordados, analisando qual o foco das
suas questdes e o propdsito das mesmas. Uma analise cuidada permitiu identificar os fatores
gue seriam interessantes e relevantes manter como base para efeitos deste estudo.

Na primeira sec¢ao do questionario objetiva-se a recolha dos dados pessoais do publico-alvo,
para melhor compreensao dos aspetos gerais dos mesmos. Esta primeira seccdao torna-se
essencial para o desenhar das caracteristicas dos inquiridos, compreendendo de forma mais
coerente o seu perfil. Como tal, neste ambito foi questionado: o género, a idade, as habilitacdes
académicas, o setor de atividade da organizacdo que integram, a dimensdo da mesma e o
nuimero de anos que trabalha nessa mesma organizacdo. Além disso também é questionado se
trabalha em regime remoto e ha quanto tempo em caso afirmativo. Esta seccdo é constituida
por questdes direcionadas a obter informacgdo que caracteriza o individuo a nivel pessoal, bem
como a nivel profissional. Através desta combinacdo de questdes é possivel concretizar uma

caraterizagdo generalista quanto ao publico-alvo em questao.
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Na elaboragdo da segunda sec¢do do questionario, os construtos x a a foram adaptados do
questionario 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 gestdo de projetos, procedeu-se a
uma recolha de questdes utilizadas nos inquéritos das investigacGes 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 quest6es
e o propdsito das mesmas. Apds a aglomeracdo das questdes 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 questdo. As

afirmacodes foram integradas no questionario apds serem devidamente analisadas e adaptadas.
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x1 Eu aprendo mais facilmente quando estou a realizar as tarefas.
X(AR) - 0 Experiéncia prética relacionada com a tarefa permite-me compreender melhor | (Kucharska & Erickson,
Aprendizagem pela ascoisas. 2023); (Djiffouet &
Realizagéo x3 Quanto mais eu fago, mais ideias tenho. Ludovic, 2019).
x4 Baseio-me na minha experiéncia para aprender.
yl Eu aprendo mais rapidamente quando trabalho com outras pessoas. .
y(Al) - - (Kucharska & Erickson,
) y2 Ter feedback ajuda-me a aprender. -
Aprendizagem por o . 1005 " ; 2023); (Shih-ung &
Interagéo y3 apren o quando observo como og ras pessoas fazem. Wootsong, 2020).
y4 As historias e exemplos de colegas ajudam-me a aprender.
wl Eimportante paramim que as coisas fagam sentido.
w(PC) - " P & P ] q v " gt' (Kucharska & Erickson,
Pensamento . aprendo com questdes constru |~vas . 2023); (OswaldA 1
Critico " Eu gosto de avaliar o meu trabalho e’en.contrar solugdes melhores por mim Mascarenhas, 2019).
proprio.
pal Eu sou capaz de criar e explicar novas ideias ou insights. )
z(CCT) - Por vezes, estou aétlgol utamente s:p uro sobre umaideia mas?';\cho dificil de (Kucharska & Erickson,
e 2 ' 9 2023); (van den Hooff &
Consciénciado expressar.
Conhecimento 3 Amedid h ancia & mais Aci d de Leeuwvan Weenen,
o p2 medi : a qge gan 9 exp?rfenma, e.mals acil de me expressar. , 2004: van den Hooff & de
” Mesmo que a minha ideia seja dificil de exp!lcar, €u sou capaz de expressa-laou Ridder, 2004).
demonstréa-la.
) al Eu partilho conhecimentos aprendidos com a minha propria experiéncia. )
a (PCT)—Partilha - —— (Kucharska & Erickson,
. a2 Eutenho a oportunidade de aprender com a experiéncia de outras pessoas. .
do Conhecimento - - p — 2023); (Lekhawipat et
Tacito a3 Os meus colegas incluem-me em discussdes sobre melhores préticas. al., 2018);
a4 Os meus colegas partilham novas ideias comigo. K '
bl Na minha organizagdo, o conhecimento é visto como uma fonte de poder.
b2 Aminha organizacéo incentiva os colaboradores a partilhar e transferir
conhecimento.
b (PO)—Processos , iAo heciment h .
Organizacionais | b3 Aposfa aqwsmaod e novos conhecimentos, a mlr;I a org§~r1|za<;ao preocupa-se em (Ajmal & Kekale, 2010);
omentar e disseminar os mesmos através de reuniées, mentoring, etc. (Aimal & Helo, 2010);
ba Os experts de uma dada tematica sdo conhecidos e quando necessito, posso (Eskerod & Skriver,
recorrer aestes. 2007); (Kasvi et al.,
c1 Os gestores de projeto da minha organizag&o incutem aimportancia da gestéo do| 2003); (Wiewiora et al.,
conhecimento. 2013); (Zhenget al.,
2 Realizam-se, frequentemente, reunides com o objetivo de reunir licdes 2010); (Serrat, 2017);
¢ (GCP) —Gestao aprendidas nos projetos. (Tomomitsuet al.,
do Conhecimento Sempre gque se inicia um novo projeto, é frequente recorrer alicdes aprendidas e 2018).
de Projetos c3 realizar uma pesquisa sobre conhecimentos existentes que possam ser
benéficos para a realizag&o do mesmo.
4 Quando um projeto fracassa, todos os elementos da equipa se relinem e

discutem o porqué.

Tabela 1 - Construtos e Afirmagdes

Com o objetivo de analisar o nivel de concordancia dos inquiridos, foi aplicada uma escala de

Likert as afirmacdes desenvolvidas no questionario. A escala utilizada encontra-se dividida em 7

niveis: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Discordo Parcialmente; 4 — Ndo 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 duracdo de uma semana (de 13 a 17 de Maio de 2024). O inquérito foi enviado a 12

especialistas na drea da gestdo de projetos e foram obtidas 11 respostas. O objetivo deste teste

foi, para além de obter uma validacdo de escalas, obter também o feedback dos especialistas
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relativamente a estrutura do questiondrio, para posterior utilizagdo do mesmo para melhorar o

questionario, se assim se justificasse.

4 Analise de Resultados

Nesta fase inicial de teste foram obtidas 11 respostas ao questionario, e é importante referir
novamente que esta fase teve como objetivo validar as escalas utilizadas, bem como obter
feedback dos peritos no que concerne a estrutura do questionario. O tratamento e a andlise dos
dados obtidos nesta fase foram realizados com recurso ao software Statistical Package for Social
Sciences (IBM SPSS), com o intuito de realizar a andlise destes resultados recorreu-se a
estatistica descritiva.

No que se refere as caracteristicas pessoais dos individuos, esta amostra é constituida por 5
individuos do género masculino e 6 do género feminino. Dois dos inquiridos tém entre 18 e 24
anos e os intervalos de idades de 25 a 34 anos, 35 a 44 anos e 45 a 54 anos estao representados
por 3 individuos em cada um. Relativamente as habilitacGes literarias dos respondentes, a
licenciatura é o grau académico mais representativo desta amostra com 4 elementos, seguido
da pods-graduacdo com 3, o mestrado com 2 e, por fim, tanto o ensino secundario como o

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

Masculino 5 45.45%
Feminino 6 54.55%
11 100%

18-24 2 18.18%
25-34 3 27.27%
35-44 3 27.27%
45-54 3 27.27%

11 100%

Ensino Secundario 1 9.09%
Licenciatura 4 36.36%
Pés-graduacgdo 3 27.27%
Mestrado 2 18.18%
Doutoramento 1 9.09%
11 100%

Tabela 2 - Caracteristicas Pessoais

No que se refere ao setor de atividades apresentados na Tabela 3, verifica-se que o maior
nuimero de respostas corresponde ao ramo das Tecnologias de Informagdo, com 8 elementos.
Segue-se o ramo "Outros" com 2 elementos e apenas 1 individuo trabalho no setor Financeiro.
Todos os individuos da amostra trabalham numa grande empresa, sendo que 8 deles sdo

colaboradores de um departamento e 3 deles sao gestores do departamento em que trabalham.
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Financeiro 1 9.09%

Tecnologias de Informacgdo 8 72.73%
Outro 2 18.18%

11 100%

Grande Empresa (>250 colaboradores) 11 100%
11 100%
Gestor de Departamento 3 27.27%
Colaborador de Departamento 8 72.73%

11 100%

Tabela 3 - Caracteristicas Profissionais

Em ultima andlise, 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 ha mais de 20 anos. Relativamente ao trabalho
remoto, apenas 1 respondente nunca trabalhou remotamente, 7 deles trabalham e 3 ja
trabalharam. Entre estes 10 individuos, 7 deles trabalham remotamente ha entre 1 e 4 anos, 2

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

Menos de 1 ano 2 18.18%
1la4anos 6 54.55%
10 a 14 anos 2 18.18%
20 anos ou mais 1 9.09%
11 100%
Sim 7 63.64%
Ndo mas ja trabalhei 3 27.27%
Ndo e nunca trabalhei 1 9.09%
11 100%
Menos de 1 ano 2 20.00%
1la4anos 7 70.00%
5a9anos 1 10.00%
10 100%

Tabela 4 - Caracteristicas Profissionais

No que diz respeito as estatisticas descritivas, foram analisadas as médias, desvios padrdo e
variacbes das respostas. Todas as varidaveis apresentam 11 observag¢des relativas aos 11
respondentes do questionario.

A Tabela 5 apresenta as estatisticas descritivas dos construtos do modelo, sendo que, as
variaveis x1 a x4 sdo referentes as afirmacdes que constituem o construto x "Aprendizagem pela

Realizacdo", as variaveis y1 a y4 referem-se a afirmacdo do construto y "Aprendizagem por
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Realizagdo" e assim sucessivamente até as varidveis c1 a c4 que dizem respeito as afirmagbes
que fazem parte do construto ¢ "Gestdo do Conhecimento de Projetos".

Com base nos resultados obtidos, pode-se perceber que as médias destas varidveis variam entre
3.7273 (c2 e c3) e 6.8182 (x2), indicando diferentes niveis de centralidade nas percec¢des dos
respondentes. Este resultado nas varidveis c2 e c3 pode ser justificado pela influéncia do
contexto interno das organizacGes nas praticas de gestdo do conhecimento e também pela
influéncia da experiéncia pessoal na aquisicdo do conhecimento tacito, de acordo com a
literatura.

Os desvios-padrdao medem a dispersdo dos dados em relacdao a média e variam de 0.40452 (x2)
a 2.0405 (c4), o que significa que, em média, algumas variaveis tém dados mais concentrados
em torno da média enquanto outras sdao mais dispersas, sendo que x2 é a varidvel com dados
mais concentrados em torno da média e c4 é a varidvel que apresenta dados mais dispersos.
Relativamente as assimetrias, a maioria das varidveis apresenta assimetrias moderadas, exceto
por exemplo y2 que mostra uma assimetria mais acentuada. Ja as curtoses mostram que existe
uma grande variacdo na forma das distribui¢cOes das varidveis. Verifica-se ainda que as variaveis
x1, x2, x4, y2, z3, z4 e al apresentam assimetrias significativas e as varidveis x4, y2, z4 e al
apresentam curtoses significativas, uma vez que os seus valores sdo superiores a +1.96, o que
sugere a existéncia de distribuicdes ndo normais.

As variaveis que requerem uma maior atengdo sdo y2 e al, pois a alta assimetria e curtose pode
indicar também a presencga de outliers. Os altos valores de assimetria e curtose em variaveis
como a y2, relacionada com a interagao social, sugerem que os individuos podem capturar o
conhecimento de maneiras muito distintas. Algumas das varidveis relacionadas com a
aprendizagem pela realizacdo, consciéncia e partilha do conhecimento também apresentam
distribuicGes ndo normais, o que indica que os respondentes percebem estas capacidades de
formas muito diversas. Estes resultados podem refletir diferencas significativas nas experiéncias
individuais anteriores de interacdo social e de aprendizagem pratica. Além disso, as variaveis
com assimetria e curtose significativas ligadas a partilha do conhecimento podem sugerir que
alguns individuos tém uma disposicdo diferente para partilhar conhecimento, o que também
pode estar relacionado com as caracteristicas pessoais ou com a cultura organizacional
(Lekhawipat et al., 2018).

No que se refere a analise dos valores minimos e maximos das respostas permitiu perceber que
algumas perce¢bes apresentam uma grande diversidade nas respostas, enquanto outras
apresentam respostas mais concentradas nos niveis superiores. Esta diversidade pode ser

justificada pela subjetividade do conhecimento tacito, uma vez que este depende de
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experiéncias e competéncias pessoias, bem como do contexto organizacional de cada um dos
individuos (Bennet & Bennet, 2008; Eraut, 2000). Também ¢é destacado na literatura que
aquisicdo do conhecimento tacito estd ligada a aprendizagem pela realizacdo e pela interacao
(Shih-Jung & Wootsong, 2020), e por isso, é esperado que as respostas apresentem alguma
diversidade, visto que cada individuo tem diferentes niveis de exposicdo a estas experiéncias.
Por outro lado, a concentracdo de respostas nos niveis superiores pode justificar-se pela
influéncia de uma cultura organizacional de partilha mais clara e coesa, que segundo Zheng et
al., (2010), tem grande impacto na gestdo do conhecimento, e também pode refletir praticas
organizacionais de gestdo do conhecimento mais sistematizadas e consistentes.

No que se refere a andlise da concordancia dos respondentes com as afirmacdes presentes no
guestionario, verifica-se que, algumas varidveis como y2, b3, b4 e c1 a c4 apresentam uma maior
variacao, o que indica uma maior diversidade nas respostas e, consequentemente, opinides mais
diversificadas entre os respondentes. Ja as variaveis do construto x (x1 a x3), do construto w (w1
a w3), z1, a2 e a4 apresentam respostas mais concentradas nos niveis mais altos, o que sugere
a existéncia de uma alta concordancia dos inquiridos com as afirmag¢Oes correspondentes no
questionario. 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
organizagdes nao incutem a importancia da gestdo do conhecimento e que nem sempre os
elementos das suas equipas se reinem para discutir as razées de um projeto fracassado. Por
outro lado, todos os respondentes concordam que aprendem mais facilmente quando realizam
tarefas, que ter pensamento critico é muito importante e que tém oportunidades para aprender

com a experiéncia dos seus colegas.
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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
wl 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
22 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
al 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
cl 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
N vdlido 11

Tabela 5 - Estatisticas Descritivas

Por questdes de analise de fiabilidade dos construtos no modelo concetual proposto foram

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

consisténcia interna para todos os construtos a exce¢ao do primeiro.

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

verificado consisténcia interna no construto x e da estrutura latente dos construtos y a a nao ter

sido concluida, estes ja se encontravam validados pelo modelo dos autores Kucharska & Erickson

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

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

x — Aprendizagem pela Realizacdo -0.378 4
y — Aprendizagem por Interagdo 0.696 4
w — Pensamento Critico 0.579 3
z — Consciéncia do Conhecimento Tacito 0.594 4
a — Partilha do Conhecimento T4cito 0.670 4
b — Processos Organizacionais 0.825 4
¢ — Gestdo do Conhecimento de Projetos 0.871 4

Tabela 6 - Testes de Confiabilidade
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Por fim, o questiondrio considerou uma sec¢do de resposta aberta onde foram pedidos
comentarios e sugestdes de melhoria ao questiondrio. Apenas 2 dos especialistas responderam
a esta questdo, sendo que uma destas respostas era positiva e referia que o questiondrio estava
bem estruturado e que todas as questBes se encontravam bem explicitas. No segundo
comentario recebido, o especialista referiu a existéncia de algumas questées em que poderia
induzir ao erro e indecisdo na resposta uma vez que a primeira parte da questdo concluia
diretamente que a segunda parte era verdade, o que poderia ndo ser verdade visto que uma
parte ndo implica obrigatoriamente a outra. Este comentdrio foi analisado a par com a revisdo
de todas as questOes presentes no questionario e ndo foi encontrada nenhuma lacuna que
justificasse a alteracdo das questdes.

Com base nos resultados obtidos, pode perceber-se que os especialistas consultados concordam
com a estrutura do questiondrio e as escalas utilizadas sdo adequadas para capturar as
percecoes dos respondentes, possibilitando assim a validacdo do modelo proposto para
investigacdo da intersecdo entre o conhecimento tacito e a gestdo de projetos. Além disso, este
estudo contribui também para a lacuna existente sobre esta temdtica, ao explorar como o
conhecimento tacito influencia o desempenho na gestdo de projetos, bem como a utilizagdo de
uma metodologia quantitativa para investigar essas dindmicas complexas, o que reforca a sua
aplicabilidade e relevancia. Os resultados também contribuem para a compreensdo e
aprimoramento das praticas de gestdo do conhecimento nas organizag¢Ges, ao evidenciar a
importancia de aspetos como a aprendizagem pela realiza¢dao e a partilha de conhecimento
tacito 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 relevancia do conhecimento tacito na criacdo de valor nas
organizacoes, e Zheng et al., (2010), que destacam o papel da cultura organizacional no
fortalecimento da gestdo do conhecimento. Além disso, a investigagcdo também dialoga com
Kucharska & Erickson, (2023), no que diz respeito a relacdo entre a partilha de conhecimento
tacito e o desempenho de projetos, reforcando a validade e utilidade do modelo aqui proposto

para futuras pesquisas e para a pratica empresarial.

5 Conclusoes

Nos ultimos anos, a tendéncia para o regime de trabalho remoto e as atividades orientadas a

projetos tém ganho cada vez mais importancia, mas, esta altera¢do nos modelos de negécio
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também trouxe desafios para as organizagOes no que concerne a gestdo do conhecimento tacito
entre membros de equipas. Neste sentido, esta pesquisa tem como objetivo analisar a influéncia
dainteracdo virtual naa consciencializacdo e disseminacdo do conhecimento tacito, e a respetiva
influéncia direta na eficicia e eficiéncia da gestdao de projetos. O foco principal do trabalho foi
estudar o impacto de diferentes métodos de aquisicdo do conhecimento tdcito, como a
aprendizagem pela interacdo e pela experiéncia pratica, na partilha desse conhecimento na
gestdo de projetos.

Os resultados da revisdo da literatura mostram a existéncia de diversos modelos tedricos para a
gestdo do conhecimento na gestdo de projetos e em equipas virtuais, no entanto, existe uma
escassez de literatura no que se refere a associacdo do conhecimento tacito com as tematicas
anteriores. Para dar resposta a esta lacuna, foi desenvolvido e validado um modelo conceptual
cujo principal objetivo é analisar a partilha do conhecimento tacito em ambientes de trabalho
remoto. O modelo proposto foi, portanto, baseado no modelo de Kucharska & Erickson, (2023),
gue explora a relacdo entre a aquisicdo e a partilha do conhecimento tacito e a inovacdo na
industria das Tecnologias de Informacao, e posteriormente adaptado ao contexto da gestdo de
projetos.

A adaptacdo do modelo a gestdo de projetos pretende contribuir para a literatura sobre as areas
da gestdo do conhecimento e da gestdo de projetos, oferecendo ndo sé novas percec¢des sobre
este tema, mas tdmbem 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 questiondrio desenvolvido foi submetido a um
processo de validagdo por um conjunto de peritos de forma a garantir a sua precisdo e
relevancia. Nesta fase inicial de testes, os resultados obtidos com as 11 respostas ao
guestiondario permitiram avaliar as percec¢des dos individuos relativamente aos construtos em
estudo. A andlise descritiva forneceu dados no que se refere a consisténcia dos construtos e a
dispersdo das perce¢Ges dos inquiridos. Os desvios-padrdo das varidveis revelaram que as
variaveis relacionadas com o feedback, a interacdo social, e as discussdes pds-projetos
apresentam uma maior varia¢do nas respostas, refletindo a heterogeneidade das experiéncias
pessoais e a disparidade de praticas organizacionais em relagdo a esses fatores. Os testes de
confiabilidade de Alfa de Cronbach, revelam uma boa consisténcia dos construtos criados no
presente estudo e para os quais era necessdria uma validagdo. Os restantes construtos
encontram-se ja validados pelos autores (Kucharska & Erickson, 2023). Além disso, o feedback

fornecido pelos peritos foi positivo, validando a estrutura geral do questionario e, apds uma
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andlise cuidada ao questiondrio tendo em conta esse feedback, ndo se revelou pertinente a
alteragdo de nenhuma das questdes e, por isso, foi mantida a estrutura inicial do questionario.
De um modo geral, a analise dos resultados confirma grande parte das premissas encontradas
na literatura sobre o tema, nomeadamente no que diz respeito a eficiéncia dos processos
organizacionais e consequentemente eficiéncia da gestdo do conhecimento de projetos. A
diversidade de percecdes dos inquiridos alinha-se com a natureza subjetiva e contextual do
conhecimento tacito. Além disso, os construtos que apresentam respostas mais concentradas
podem refletir aimportancia de estruturas organizacionais bem definidas para facilitar a partilha
de conhecimento.

A anadlise realizada neste estudo podera permitir as empresas e gestores de projetos ajustar e
aprimorar as suas estratégias de gestdo de conhecimento e gestdo de projetos. Ao tomar
decisdes com base nestes resultados, as organizacGes poderdo fortalecer as suas técnicas de
aprendizagem organizacional e interacdo social, bem como promover uma cultura
organizacional mais sélida e favoravel a partilha de conhecimento. Ter uma base sélida para
implementar estas técnicas serd essencial para as organiza¢des enfrentarem os desafios do
trabalho remoto e dos ambientes organizacionais dinamicos.

A amostra reduzida sob a qual incidiu a validagao realizada neste teste piloto revelou-se uma
limitagdo para este estudo. As inconsisténcias e variacBes identificadas serdo Uteis para a
préoxima fase do estudo. Nesse sentido, como um proposta para trabalhos futuros, o
questionario podera incidir sobre uma amostra maior para contextos diferentes, esperando
obter-se resultados de consisténcia mais elevados, e subsequente tratamento do modelo
proposto para averiguar a sua validade. Além disso, também podera ser feita uma exploracgao

mais aprofundada do trabalho a distancia e das diferentes formas de partilha do conhecimento.
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RESUMO

Nas ultimas décadas, dada a crescente tendéncia do regime de trabalho remoto, especialmente impulsionada pela
pandemia da COVID-19, trouxe desafios significativos para a gestdo do conhecimento, especialmente no que
concerne a partilha do conhecimento tacito, que é subjetivo e dificil 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
diferengas entre os mesmos e identificando também os paises mais adequados para o trabalho remoto. Analisaram-
se ainda os principais modelos de avaliagdo dos regime de trabalho, destacando-se o impacto da flexibilidade, da
interacdo social e da produtividade nos diferentes contextos de trabalho. Para alcangar o objetivo proposto, foi
desenvolvido um modelo conceptual baseado adaptado a 4drea da Gestdo de Projetos e, a par do mesmo, foi também
construido um questionario que contou com a resposta de 141 profissionais da drea da Gestdo de Projetos. De
seguida, foi desenvolvido um Modelo de Equagdes Estruturais (SEM) para analisar os resultados obtidos. Foram
avaliadas as relagOes entre as variaveis latentes - Aprendizagem pela Interagdo (Al), Aprendizagem pela Realizagdo
(AR), Pensamento Critico (PC), Consciéncia do Conhecimento T4cito (CCT), Partilha do Conhecimento Tacito (PCT),
Processos Organizacionais (PO) e Gestdo do Conhecimento de Projetos (GCP) - e entre as variaveis observadas
associadas a cada uma delas. Os resultados, em concordancia com a literatura, confirmaram que a aprendizagem pela
interacdo e pela realizagdo estdo diretamente associadas a consciéncia e a partilha do conhecimento tacito,
influenciando de forma positiva a eficiéncia dos processos organizacionais e, consequentemente, da gestdo do
conhecimento de projetos. Através deste modelo testaram-se as hipdteses formuladas e foram também propostas
algumas modificagdes ao modelo original. Com base nestes resultados, foi ainda possivel perceber que existe uma
insuficiéncia de varidveis observadas, constituindo uma limitagdo ao estudo. No sentido de colmatar esta limitagdo,
e como uma oportunidade para melhoria deste modelo em estudos futuros, sugeriu-se adicionar algumas variaveis

ao estudo.

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

1 Introducao

A constante evolugdo das tendéncias de trabalho e a crescente adogdo do trabalho remoto tém

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, a medida que os ambientes de trabalho modernos evoluem.
A pandemia da COVID-19 atuou como uma espécie de catalisador para a adogao generalizada
do trabalho remoto, levando a que muitas empresas e funcionarios reavaliassem as suas
abordagens no que diz respeito a produtividade, a flexibilidade e ao equilibrio entre vida pessoal
e profissional. Neste sentido, atualmente é fundamental tanto para as organiza¢des como para
os trabalhadores compreender as diferencas, 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 experiéncia, mas, com a chegada da pandemia, a mudanca para o trabalho remoto foi
rapida e mesmo apds a pandemia, este regime de trabalho tem tendéncia 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 inspiragdo para revolucionar as
melhores praticas de trabalho e desenvolver tecnologias que suportem a distribuicdo
sustentdvel de pessoas, recursos e conhecimento.

O trabalho presencial é o modelo de trabalho tradicional e permite a interacdo direta entre
colaboradores (Bélanger, 1999; Prasad & Satyaprasad, 2023) mas, apesar de ter sido
predominante antes da pandemia, j4 ndo se prevé um grande retorno deste regime, visto que,
neste momento os trabalhadores procuram beneficios, como a flexibilidade e o work-life
balance, oferecidos pelo trabalho remoto, conforme indicam Stasita-Sieradzka et al., (2023). Nao
obstante dos beneficios, o trabalho remoto também traz alguns desafios, especialmente no que
se refere a novas abordagens de gestao para equipas geograficamente dispersas. A literatura
atual apresenta ainda alguns modelos para avaliar a preferéncia entre os dois regimes de
trabalho e que tém em consideracdo fatores como a carga de trabalho, autonomia e seguranca
psicolégica no ambiente de trabalho.

Através de uma revisdo de literatura, sdo 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 hipdteses de
investigacdo. O objetivo deste estudo €, para além da recolha de respostas a um questionario
desenvolvido a par com o modelo conceptual, tratar e analisar esses dados recolhidos através
de um Modelo de Equagdes Estruturais.

Este estudo estd dividido em cinco capitulos. O Capitulo 1 apresenta a introdugdo e
apresentacdo do trabalho. O capitulo 2 discute, através de uma revisado de literatura, o atual
cendrio dos regimes de trabalho remoto e presencial. A abordagem metodoldgica utilizada neste

estudo e as fases do trabalho realizado sdao apresentados no Capitulo 3. De seguida apresenta-
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se no Capitulo 4 a andlise dos resultados e por fim, no Capitulo 5 as conclusdes, limitagdes do
trabalho e dire¢des de trabalho futuras.

2 Revisao de Literatura

2.1. Atual cendrio do trabalho remoto

O trabalho remoto é definido como uma forma de trabalho flexivel onde os colaboradores
realizam as suas atividades fora do ambiente de trabalho principal, utilizando tecnologias de
comunicacdo para conectar-se com o ambiente organizacional (Allen et al., 2015). Segundo
Prasad & Satyaprasad, (2023), o trabalho remoto significa ndo trabalhar no escritério, mas sim
a partir de casa ou de outro local remoto, onde a interacdo com colegas é possivel através da
tecnologia. O trabalho remoto refere-se a uma modalidade de trabalho, que pode também ser
caracterizado pela sua flexibildade geografica, em que o funciondrio realiza as suas atividades
fora do ambiente fisico tradicional do escritério, geralmente em casa, utilizando tecnologias de
comunicagdo para manter a comunicagdo com a sua organizagdo e colegas de trabalho. Este
regime de trabalho foi especialmente destacado durante a pandemia de COVID-19, que forgou
muitas empresas a adotar essa pratica para garantir a continuidade dos negdcios enquanto
respeitavam as restricdes de saude publica (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 estao localizadas, permitindo que trabalhem sem a necessidade de
deslocagao ao escritério.

No que diz respeito as equipas virtuais, que surgiram no contexto da pandemia da COVID-19,
estas sao, de uma forma geral, um grupo de pessoas que colabora de forma remota, através de
tecnologias de comunicacdo e ferramentas de colaboracdo para a realizacdo de tarefas ou
projetos. Estas equipas sdo geralmente constituidas por membros com diferentes localizacbes
geograficas e por isso tém mais diversidade do que as equipas com contacto presencial (Dong
et al., 2016). A necessidade de um maior nivel de inovacdo, a globalizacdo dos negdcios e os
avancos nas tecnologias de informacdo e comunicagao (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
propésito partilhado, através do espago, tempo e limites organizacionais, recorrendo a uma
combinacgdo de telecomunicagGes e tecnologias de informacgdo (Aldea et al., 2012; Choi & Cho,

2019; Laitinen & Valo, 2018; Maduka et al., 2018).
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As equipas virtuais apresentam beneficios para ambas as partes, seja para os colaboradores,
onde os os beneficios assentam principalmente na flexibilidade de trabalhar a partir de qualquer
local, facilitando o "work-life balance", o que consequentemente eleva o seu nivel de satisfacao
individual, bem como para a organizagdo, a principal vantagem é poder beneficiar da
disponibilidade de especialistas que se encontrem no exterior através dos avancos 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 coesdo intra equipa.

2.3. Trabalho Remoto vs. Trabalho Presencial

O trabalho presencial é o modelo tradicional de trabalho, através do qual os funcionarios
trabalham no local de trabalho fisico da empresa. Este modelo refere-se a realizacdo de
atividades laborais num local fixo, geralmente um escritdrio central ou uma fabrica e envolve a
presenca fisica 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 Stasita-
Sieradzka et al., (2023), sugere que o retorno deste regime de trabalho em grande escala ja ndo
é vidvel, uma vez que os colaboradores cada vez mais procuram flexibilidade no trabalho.
Segundo Prasad & Satyaprasad, (2023), o trabalho presencial é definido como a pratica de
trabalhar num local fisico, geralmente num escritério, onde os funciondrios estdo fisicamente
presentes e interagem diretamente com os seus colegas e supervisores.

Este modelo de trabalho permite uma comunicac¢do direta face a face, bem como a construcao
de relacionamentos interpessoais, apesar de apresentar também algumas desvantagens, tais
como a necessidade de deslocamento e a rigidez de horarios. No estudo de Hampel & Hampel,
(2023), o trabalho presencial é definido como a realiza¢do das atividades profissionais no local
fisico da empresa, onde os colaboradores desempenham as suas fungdes num ambiente comum
com os colegas. Como ja referido anteriormente, este regime de trabalho envolve caracteristicas
relacionadas a interac¢do social direta, seguranca psicolégica em equipa, e um direcionamento
claro das atividades em grupo. Além disso, a preferéncia 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 a comparacdo entre os dois modelos, o cendrio atual dos dois modelos de
trabalho é apresentado pelos autores Brueckner & Sayantani, (2023), que destacam que o

trabalho remoto aumentou significativamente desde o inicio 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 mudanga permitiu aos trabalhadores exercerem as suas
atividades profissionais sem a necessidade de deslocamento fisico, quebrando a conexdo
tradicional entre o local de residéncia e o local de emprego.
Hampel & Hampel, (2023), também defendem que o atual cendrio dos dois modelos de trabalho,
discutindo de que forma as caracteristicas especificas de cada modelo influenciam as
preferéncias dos funciondrios. Realca-se uma vez mais que a ado¢do do modelo de trabalho
remoto aumentou durante a pandemia de COVID-19 e que algumas questées como por
exemplo, a carga de trabalho, a autonomia no planeamento e envolvimento com o trabalho sdo
fatores importantes que afetam a preferéncia por um modelo ou outro. O estudo também
explora de que forma estas caracteristicas levam os funciondrios a preferirem o trabalho
presencial ou remoto, destacando o impacto de fatores como seguranga psicolégica no
ambiente de trabalho, equilibrio entre vida pessoal e profissional e a pressao de trabalho.
Apesar dos beneficios de ambos os regimes, a natureza geograficamente dispersa das equipas
virtuais apresenta um desafio adicional comparativamente as equipas de trabalho presencial,
no que diz respeito a comunica¢do e colaboracdo. Neste sentido, aspetos como a confiancga,
diversidade cultural, ferramentas adequadas, lideranga e orientagdes de comunica¢do sao
cruciais para que a gestao virtual de projetos seja bem-sucedida. A falta de interagdo face a face
pode ter um grande impacto na construcdo de confianga entre os membros da equipa, uma vez
que as ligagbes pessoais sdo limitadas. A lideranca em projetos virtuais também requer
competéncias suplementares para gerir e motivar equipas geograficamente dispersas,
assegurando uma comunicacgdo clara e fomentando um sentimento de pertenca.
Também é importante que se incentive a comunicacdo aberta e a partilha de ideias sem receio
de repercussGes negativas. Além disso, o planeamento de recursos também tem de ter em
consideracdo a disponibilidade e coordenacdo de membros da equipa em concordancia com os
diferentes locais e fusos horarios (Swart et al., 2022).
De acordo com o Global Remote Work Index (GRWI, 2023), que é um sistema de classificacdo
abrangente projetado para avaliar e comparar a adequacdo dos paises ao trabalho remoto a
nivel internacional, e avalia varios fatores em diferentes paises para determinar quais locais sdo
mais favoraveis para os trabalhadores remotos, particularmente no contexto da crescente
popularidade dos modelos de trabalho remoto e hibrido (NordLayer, 2023). Os critérios
considerados para a avaliagdo deste indice sdo:

e Seguranga cibernética: Este critério mede a forga da infraestrutura de seguranca

cibernética de um pais, as medidas legais contra ameacas cibernéticas e a capacidade
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geral de proteger a privacidade digital. Uma alta seguranca cibernética é crucial para os
trabalhadores remotos que dependem fortemente de comunicagdes seguras e gestdao
de dados on-line.

Infraestruturas fisicas e digitais: Esta categoria avalia a qualidade e disponibilidade de
servicos de internet, ferramentas digitais e infraestrutura fisica como espacos de co-
working e utilitarios confidveis. Uma infraestrutura forte suporta o trabalho remoto sem
interrupc¢des, tornando um pais mais atraente para quem pretende adotar o trabalho
remoto.

Seguranca a nivel Social: Este critério inclui aspetos como a qualidade dos servigos de
saude, protecdo dos direitos humanos e estabilidade social. Os trabalhadores remotos
geralmente consideram esses fatores ao escolher onde viver, pois afetam o bem-estar
€ a seguranca gerais em um pais estrangeiro.

Seguranc¢a Econdmica: Este estudo analisa indicadores econémicos como custo de vida,
estabilidade econdmica e condi¢des do mercado de trabalho para o trabalho remoto.
Os paises que oferecem um custo de vida equilibrado com condi¢des econémicas fortes

sdo mais atraentes para os trabalhadores remotos.

Na Tabela 1 apresentada abaixo apresenta-se o ranking de paises com melhor indice para o

trabalho remoto em 2023:

12 Dinamarca Alta Muito boa Muito boa Estavel Alto Muito alta
22 Holanda Alta Muito boa Muito boa Estavel Alto Alta
32 Alemanha Muito alta Boa Moderada Estavel Alto Boa
42 Espanha Alta Boa Boa Estavel Moderado Boa
52 Suécia Alta Muito boa Muito boa Estavel Alto Alta
62 Portugal Boa Muito boa Muito boa Estavel Moderado Alta

Tabela 1 - Classificagdo de Paises. Fonte: (NordLayer, 2023)

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

paises europeus dominam o indice, com muitos deles a liderar nas diversas categorias. Alguns

paises asiaticos como a Coreia do Sul e Singapura também apresentam um bom indice,

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

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

entender os melhores locais para o trabalho remoto a nivel global. Este indice é particularmente

relevante num mundo pds-pandemia onde o trabalho remoto se tornou uma tendéncia,

44




Capitulo 3

permitindo que os profissionais escolham a sua localizagdo com base em mais do que apenas a

proximidade de um escritério.

Pode ser realizado de outro local,

Local de permitindo que o trabalhador
Trabalho resida longe das instalagGes da
empresa.

Exige que o trabalhador viva na
mesma cidade ou préximo da

localizagdo da empresa.

Brueckner & Sayantani,
(2023);Prasad & Satyaprasad,
(2023);

Menor interagdo social face a face,

Maior interagao face a face,
facilitando a construgdo de

relacionamentos interpessoais.

Prasad & Satyaprasad, (2023);
Hampel & Hampel, (2023);
(Zahari et al., 2024)

Ambiente de suporte social
imediato, com colegas e

superiores proximos.

Prasad & Satyaprasad, (2023);
Hampel & Hampel, (2023); Qi
etal., (2023)

Interagao
podendo causar sentimentos de
Social
isolamento.
Requer busca ativa por apoio

Apoio Social

social, o que pode ser desafiador.

Maior flexibilidade em termos de
Flexibilidade

horarios e local de trabalho.

Horarios mais rigidos e
necessidade de deslocagdo para o

local de trabalho.

Brueckner & Sayantani, (2023);
Hampel & Hampel, (2023);
(Zahari et al., 2024)

Equilibrio Vida | Pode gerar dificuldades em separar
Profissional e o trabalho da vida pessoal,

Pessoal aumentando o risco de burnout.

Facilita a separagdo entre
trabalho e vida pessoal devido a
horarios definidos e local de

trabalho fixo.

Prasad & Satyaprasad, (2023);
Hampel & Hampel, (2023);
(zahari et al., 2024)

Ambiente mais tranquilo,
Produtividade favorecendo a concentragdo e

foco.

Ambiente de trabalho fisico com
com mais distragdes e

interrupgdes.

Hampel & Hampel, (2023);
(Zahari et al., 2024)

Desafios na comunicagdo e
Comunicagdo colaboragdo, especialmente na

falta de ferramentas eficazes.

Comunicagao direta e clara,
facilitando a coordenagdo e o

alinhamento de objetivos.

Prasad & Satyaprasad, (2023);
Hampel & Hampel, (2023)

Tabela 2 - Trabalho Remoto vs. Trabalho Presencial

Depois de finalizada esta andlise a cada um dos modelos de trabalho e respetiva comparagdo do

cendrio atual de ambos, encontram-se na Tabela 2 as principais vantagens e desvantagens dos

dois modelos de trabalho identificadas durante a revisdo de literatura realizada. A informacao

encontra-se dividida por critério, modo de funcionamento em cada um dos modelos, bem como

os autores que exploram esses critérios.
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2.4. Modelos para Avaliagao dos Regimes de Trabalho

Com o objetivo de analisar os diferentes modelos considerados na literatura para avaliagdo dos
regimes de trabalho remoto e presencial, este trabalho discute e apresenta os principais
modelos encontrados. Nesta seccdo os principais modelos encontrados na literatura sdo
apresentados e discutidos, tendo como objetivo perceber de que forma a utilizacdo destes

regimes de trabalho pode ser avaliada nas organizacdes.

O modelo utilizado no estudo de Brueckner & Sayantani, (2023), é composto por trés principais
construtos, sendo eles o trabalho remoto, o suporte social e o equilibrio entre vida pessoal e
profissional. Este modelo analisa a relagdo entre estes contrutos de forma a entender como o

suporte social pode influenciar a experiéncia de trabalho remoto, bem como o seu impacto no

equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Os resultados deste modelo permitiram aos
autores concluir que o suporte social é fundamental para maximizar os beneficios do trabalho
remoto, mitigando desafios associados como o isolamento e a dificuldade em estabelecer
limites entre trabalho e vida pessoal e evidenciando também a importancia de considerar

fatores sociais ao avaliar o impacto do trabalho remoto.

Ja 0 modelo apresentado por Hampel & Hampel, (2023), foi desenvolvido com o objetivo de
comparar as preferéncias dos colaboradores relativamente ao regime de trabalho. Neste
modelo sdo apresentados e analisados diversos critérios como por exemplo, a carga de trabalho,
a autonomia na organizacao do tempo, o envolvimento no trabalho, a seguranca psicolégica e
o contacto social.

O estudo de Qi et al., (2023), fornece uma analise dos fatores que influenciam a eficacia do
trabalho remoto. No modelo apresentado no estudo, o autocontrolo desempenha um papel
fundamental no que toca a eficacia e eficiéncia do trabalho remoto, uma vez que influencia
positivamente a autoeficicia dos trabalhadores, o que, por sua vez, faz com que a eficacia do
trabalho remoto também aumente. Os trabalhadores com elevado autocontrolo apresentam
um maior dominio sobre o trabalho remoto e enfrentam os desafios de forma mais ativa,
levando a uma maior autoeficdcia no trabalho. Além disso, o autocontrolo ajuda os
colaboradores a persistirem na conclusao das suas tarefas, evitando desvios ou interrupcdes, o
gue é essencial para alcancar os seus objetivos. Sendo assim, a autoeficacia no trabalho remoto,
mediada pelo autocontrolo, garante que os trabalhadores mostrem maior capacidade de
inovacdo, qualidade no trabalho e produtividade.

Por fim, o modelo tedrico proposto por Garcia-Salirrosas et al., (2023), procura explicar a

satisfacdo dos colaboradores no trabalho remoto, centrando-se no impacto que os
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comportamentos de supervisdo de apoio a familia tém na satisfagdo no trabalho, na repercussdo
positiva do trabalho para a familia e no equilibrio entre vida pessoal e profissional entre
trabalhadores remotos. O modelo confirma que estes fatores tém efeitos positivos na satisfacdo

no trabalho.

2.5. Modelo Conceptual Proposto
Numa fase anterior deste estudo, foi desenvolvido um modelo conceptual e elaboradas algumas
hipéteses de investigacdo com o objetivo de testar a sua verificabilidade. Na Figura 1 apresenta-

se 0 modelo conceptual desenvolvido. E importante referir que as trés primeiras partes deste

modelo foram baseadas no modelo dos autores Kucharska & Erickson, (2023), e a Ultima parte,
realcada a vermelho, diz respeito a adaptacdo deste modelo para associagao a temdtica da

gestdo de projetos.

Aquisici . . "
fdmsigro Descoberta Divulgacio Conhecimento em Utilizacdo
(Consciente/Inconsciente) : !
Experimentagéo Internalizagdo Externalizagdo Combinagéo
Pensamento
Critico
HL1A -7
- 1
P
P 1
,’//HI.IB H2.1!
HI1B !
e I H4
z I
L~
H2 \,‘) AT <] H6
P
L \-..,_
HIA HS5
Socializacs

Figura 1 - Modelo Conceptual Desenvolvido

As hipdteses de investigacdo apresentadas no modelo conceptual sdo as seguintes:

Hipotese 1A - Aprender pela interagdo estd diretamente e positivamente associado a consciéncia

do conhecimento tdcito.

Hipdtese 1.1A - O pensamento critico € um moderador da relagéo entre o "Aprender ao fazer "

e a “Consciéncia do conhecimento tdcito".

Hipdtese 1B - Aprender ao fazer estd diretamente e positivamente associado a consciéncia do

conhecimento tdcito.
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Hipétese 1.1B - O pensamento critico é um moderador da relagéo entre o “Aprender pela

interacdo “e a “Consciéncia do conhecimento tdcito .

Hipdtese 2 - Aprender pela interagdio estd diretamente e positivamente associado com Aprender
ao fazer.

Hipdtese 2.1 - O pensamento critico é um moderador da relagdo entre a consciéncia do
conhecimento tdcito e a partilha do conhecimento tdcito.

Hipdtese 3 - A consciéncia do conhecimento tdcito influencia diretamente e positivamente a
partilha do conhecimento tdcito.

Hipotese 4 - A partilha do Conhecimento Tdcito influencia diretamente e positivamente a
eficiéncia dos processos organizacionais.

Hipdtese 5 - A partilha do Conhecimento Tdcito influencia diretamente e positivamente a
eficiéncia da gestdo do conhecimento de projetos.

Hipdtese 6 - Os processos organizacionais influenciam diretamente e positivamente a gestdo do

conhecimento de projetos.
De seguida, na Tabela 3 apresentam-se ainda os construtos associados a cada uma das varidveis

e respetivas afirmacdes incluidas no questionario desenvolvido, bem como os autores que as

suportam cada uma das hipéteses propostas.
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x1 Eu aprendo mais facilmente quando estou arealizar as tarefas.
X(AR) - 2 Experiéncia pratica relacionada com a tarefa permite-me compreender melhor | (Kucharska & Erickson,
Aprendizagem pela ascoisas. 2023); (Djiffouet &
Realizag&o x3 Quanto mais eu fago, mais ideias tenho. Ludovic, 2019).
x4 Baseio-me na minha experiéncia para aprender.
yl Eu aprendo mais rapidamente quando trabalho com outras pessoas. )
y(Al) - - (Kucharska & Eickson,
; y2 Ter feedback ajuda-me a aprender. .
Aprendizagem por o g oob n : 2023); (Shih-Jung &
Interagéo y3 apren o quando observo como og ras pessoas fazem. Wootsong, 2020).
v4 As historias e exemplos de colegas ajudam-me a aprender.
wl Eimportante para mim que as coisas fagam sentido.
w(PC) - " poEu P T d 5 " Qt. (Kucharska & Erickson,
Pensamento . aprendo com questdes constru P/as ‘ 2023); (OswaldA 1
Critico w3 Eu gosto de avaliar o meu trabalho e,eqcontrar solugdes melhores por mim Mascarenhas, 2019).
préprio.
z1 Eu sou capaz de criar e explicar novas ideias ou insights.
z(CCT)- Por vezes, estou a?f;ol utamente s:p uro sobre umaideia mas?alcho dificil de (Kucharska & Brickson,
e 2 ' 9 2023); (van den Hooff &
Consciéncia do expressar.
Conhecimento | z3 Amedida que ganho experiéncia, € mais facil de me expressar de Leetwvan Weenen,
Tacito _ q. gan _ xp _ i D i 2004; van den Hooff & de
” Mesmo que a minhaideia seja dificil de expllcar, eu sou capaz de expresséa-la ou Ridder, 2004).
demonstréa-la.
. al Eu partilho conhecimentos aprendidos com a minha prépria experiéncia. )
a (PCT) —Partilha - —— (Kucharska & Eickson,
. a2 Eu tenho a oportunidade de aprender com a experiéncia de outras pessoas. )
do Conhecimento - - — — 2023); (Lekhawipat et
TAcito a3 Os meus colegas incluem-me em discussdes sobre melhores préticas. al., 2018);
ad Os meus colegas partilham novas ideias comigo. ' '
bl Na minha organizag&o, o conhecimento é visto como uma fonte de poder.
b2 Aminha organizag&o incentiva os colaboradores a partilhar e transferir
conhecimento.
b (PO)—Processos ) isica0d heciment irh .
Organizacionais | b3 Apds aaquisi¢do de novos conhecimentos, a minha organizagéo preocupa-se em (Ajmal & Kekale, 2010);

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

Os experts de uma dada temética sao conhecidos e quando necessito, posso

¢ (GCP) —Gestao
do Conhecimento
de Projetos

b4
recorrer a estes.
c1 Os gestores de projeto da minha organizag&o incutem aimportancia da gestéo do
conhecimento.
2 Realizam-se, frequentemente, reunides com o objetivo de reunir licdes

aprendidas nos projetos.

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

c3 realizar uma pesquisa sobre conhecimentos existentes que possam ser
benéficos para a realizagéo do mesmo.
ca Quando um projeto fracassa, todos os elementos da equipa se reineme

discutem o porqué.

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

2003); (WMewioraet al.,
2013); (Zhenget al.,

2010); (Serrat, 2017);

(Tomomitsu et al.,
2018).

Tabela 37 - Construtos e Afirmagoes

Para cada um dos construtos referidos nas hipdteses apresentadas, foram associadas as

afirmacgdes elaboradas e integradas no questiondrio. Foi aplicada uma escala de Likert as

afirmacgdes desenvolvidas no questionario, de forma a analisar o nivel de concordancia dos

inquiridos. A escala utilizada encontra-se dividida em 7 niveis: 1 — Discordo Totalmente; 2 —

Discordo; 3 — Discordo Parcialmente; 4 — Ndo concordo nem discordo; 5 — Concordo

Parcialmente; 6 — Concordo; 7 — Concordo Totalmente.
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3 Metodologia
Neste trabalho a abordagem metodoldgica proposta por Saunders et al., (2019), foi considerada
para que se pudesse dar reposta ao objetivo proposto. Na Figura 2 encontra-se uma

representacao deste modelo, adaptado ao presente estudo.

Estratégia de Pesquisa Abordagem de Pesquisa

Técnicas de recolha
e analise de dados

Microsoft Forms
Excel
JASP

Horizonte Temporal

Método de Pesquisa

Filosofia de Pesquisa

Figura 2 - Research Onion — Adaptado de Saunders et al., (2019)

A filosofia de pesquisa, a camada mais externa da "cebola", discute as abordagens gerais para a
pesquisa e descreve as crencas 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 hipdteses. Na segunda camada encontra-se a abordagem de
pesquisa, que é dedutiva, visto que assentou no desenvolvimento de uma hipdtese baseada na
revisdo de literatura e tentativa de testar essa hipdtese de e verificacdo da sua sustentacdo 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 necessarios e no objetivo da pesquisa. Relativamente ao horizonte temporal da
pesquisa, presente na penultima etapa, este é transversal, uma vez que a recolha dos dados foi
realizada num Unico ponto especifico do tempo. Por fim, na sexta camada, referente a recolha
e analise de dados, encontram-se os métodos e técnicas utilizados. Para a realizagdo do
questionario foi utilizado o Microsoft Forms, para o registo e limpeza desses dados foi utilizado

o Excel e, por fim, para sua respetiva andlise, foi utilizado o software JASP.
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Com o objetivo de averiguar a validade do modelo conceptual proposto e respetivas hipéteses
formuladas, a metodologia seguida neste trabalho assentou na distribuicdo de um questionario
por profissionais da area da gestdo de projetos, que permitiu obter 141 respostas. O
qguestionario foi distribuido através do envio de emails e da utilizagdo do Linkedin.
Posteriormente, os resultados foram devidamente tratados e analisados. Aamostra é composta
por profissionais de diversos setores e niveis hierarquicos, permitindo uma analise diversificada
das percecOes sobre a partilha de conhecimento tacito e a gestdo do conhecimento em
ambientes organizacionais. Para analisar estes resultados, recorreu-se a um Modelo de
Equacdes Estruturais (SEM), uma vez que este método de andlise estatistica é adequado aos
objetivos do trabalho e, além disso, é pouco utilizado em estudos existentes na literatura no que
concerne a Gestao de Projetos.

Este modelo teve como objetivo testar as hipdteses formuladas no modelo conceptual
desenvolvido a priori. Foram avaliados os indices de ajuste do modelo, bem como a fiabilidade
interna dos construtos. A analise permitiu ainda identificar relacbes que ndo estavam
inicialmente definidas no modelo e que permitiram aprimora-lo. Numa ultima etapa procedeu-
se entdo a proposta de melhoria do modelo estrutural inicial e ao apuramento das limitagGes
deste estudo bem como das oportunidades para trabalhos futuros. Estes dados foram
devidamente tratados e explorados e com isto foram desenvolvidas as consideragdes finais do

estudo.

4 Analise de Resultados

Nesta seccdo sao apresentados os dados recolhidos no questiondrio realizado, bem como o seu

devido tratamento e analise estatistica.

4.1. Caracterizagdao da Amostra
Tendo em conta o objetivo proposto nesta dissertacdo, nomeadamente no que diz respeito ao
teste das hipoteses formuladas anteriormente no modelo conceptual, o inquérito desenvolvido
foi distribuido para recolha de respostas, fase esta que teve a duracdo 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 questionario. O tratamento e a andlise dos dados obtidos foram realizados com
recurso ao JASP (Versdo 0.19.1), um software de cddigo utilizado para andlise de dados

estatisticos. Este software oferece uma interface que facilita a interpreta¢cdo e comunica¢do dos
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resultados de forma acessivel (JASP, 2024). Nas Tabelas 7 a 10 em anexo apresenta-se um
resumo da andlise descritiva dos resultados.

A amostra consiste em 68 individuos 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 individuos (60.99%). Além disso, 102 pessoas sao colaboradoras do
departamento em que trabalham (72.34%), sendo os restantes gestores de departamento
(24.82%) ou CEQO's da empresa (2.84%). Por fim, apenas 40 dos inquiridos nunca trabalharam

em regime remoto (28.37%). Os restantes trabalham ou ja trabalharam (71.63%).

4.2. Modelo de Equagdes Estruturais

O Modelo de Equagdes Estruturais (SEM) é uma técnica estatistica amplamente aplicada nas
areas de ciéncias sociais e economia, que permite analisar simultaneamente relagées complexas
entre varidveis observadas e latentes. Este modelo inclui um modelo de medicdo que define de
qgue forma as varidveis latentes sdo mensuradas pelas variaveis observadas, e um modelo
estrutural que especifica as relagbes entre as varidveis latentes. O SEM destaca-se por
considerar o erro de medigao, bem como por modelar relagdes diretas e indiretas entre variaveis
(Hoyle, 2023; Kline, 2016).

Para testar as hipdteses propostas foi utilizado o modelo de equacdes estruturais, que estima
interacbes complexas entre as variaveis observadas e as varidveis latentes. Este modelo foi
posteriormente sujeito a algumas altera¢des propostas pelos indices de modificacdo, que serdo
apresentadas na sec¢do 4.3. Neste sentido, serdo apresentados dois modelos, sendo o Modelo
1 o modelo original, que foi desenvolvido com base na revisdo de literatura, e o Modelo 2 o que
foi sujeito a alteragcbes, no sentido de melhoria do ajustamento do modelo, mas apenas
considerando as alteragOes que teoricamente eram aceitaveis. Ndao foram consideradas
alteraces ao modelo propostas pelos indices de modificacdo, como correlacbes entre indices
de variaveis latentes distintas. Em primeiro lugar, foram entdo analisados varios indices de

ajuste do modelo, apresentados na Tabela 4.

CFI 0.671 0.703
TLI 0.636 0.667
RMSEA 0.134 0.132
SRMR 0.130 0.113

Tabela 48 - indices de Ajuste do Modelo Estrutural
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O CFI (Comparative Fit Index) e o TLI (Tucker-Lewis Index) medem o ajuste do modelo, sendo
gue quanto mais préximo o seu valor estiver de 1, melhor é o ajuste do modelo. Os valores de
0.671 e 0.636 de CFl e TLI respetivamente, indicam que o modelo ndo apresenta um bom ajuste.
Por convengdao, um valor de RMSEA < 0.05 indica um bom ajuste, valores entre 0.08 e 0.10
indicam um ajuste mediocre e um valor >0.10 indica um mau ajuste. O RMSEA esta acima de
0.10, sugerindo que o erro de aproximacdo do modelo é elevado.

O SRMR apresenta a diferenca entre as correla¢des observadas e as correlagdes previstas pelo
modelo e varia entre 0 e 1. A avaliacdo 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 confidvel especialmente em estudos com grandes amostras. Um modelo bem ajustado
devera apresentar um valor igual ou inferior a 0.05. O SRMR esta acima de 0.10, confirmando
uma discrepancia 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 insuficiéncia de varidveis
observadas em cada uma das varidveis latentes. Para explorar entdo a quantidade média de
variancia extraida pelas varidveis latentes, foram analisados os AVE (Average Variance

Exctracted) das variaveis latentes, que se encontram na Tabela 5.

Aprendizagem pela Realizagdo (AR) x1ax4 0.413 0.401 0.749 0.749
Aprendizagem pela Interagdo (Al) ylayd 0.43 0.482 0.748 0.748
Pensamento Critico (PC) wlaw3 0.464 0.471 0.694 0.694
Consciéncia do Conhecimento Tacito (CCT) zlaz4 0.306 0.383 0.508 0.706
Partilha do Conhecimento Tacito (PCT) alaad 0.562 0.459 0.807 0.807
Processos Organizacionais (PO) bl ab4 0.628 0.620 0.857 0.857
Gestdo do Conhecimento de Projetos (GCP) clac4 0.77 0.764 0.925 0.925

Tabela 5 - Medidas de Fiabilidade do Modelo

Um valor de AVE acima de 0.5 sugere que a maioria da variancia das varidveis observadas é
explicada pela varidvel latente, indicando uma boa validade convergente. Estes resultados
sugerem que a maioria das varidveis latentes podem nao estar a ser bem explicadas pelos

respetivos indicadores, sugerindo uma vez mais a insuficiéncia de varidveis observadas.

Para avaliar a consisténcia 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 s3o considerados como correspondendo a
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fiabilidades muito boas. Podemos entdo concluir que os construtos PO e GCP, que foram
propostos por nds e permitiram incluir na andlise a Gestdao de Projetos, apresentam uma alta
fiabilidade. A maioria dos construtos apresentam uma boa fiabilidade, sendo que o construto
PC esta 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 altera¢gdo ao modelo original. Este indicador foi retirado uma vez que apresenta um R?
muito reduzido (0.012), o que significa que a variancia deste indicador estd a ser muito pouco
explicada pelo construto. Isto pode dever-se ao facto de a afirmacdo associada a este indicador,
"Por vezes, estou absolutamente seguro sobre uma ideia, mas acho dificil de expressar.", estar
no sentido contrario das afirmaces 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 alteracdo e passa a

apresentar uma boa fiabilidade (Tabela 5).

4.3. Anadlise de CorrelagGes entre Variaveis

Para além da exclusdo do indicador z2, como referido anteriormente, o modelo 2 foi construido
com base nas alteragdes sugeridas pelos indices de modificagdo, indices estes que sdo sugeridos
para melhorar o ajuste do modelo. Neste sentido, foram acrescentadas correlagdes entre
variaveis do mesmo construto (a3 correlacionada com a4 e z1 correlacionada com z4) e
correlagGes entre as varidveis latentes Al e CCT.

Este indice sugere, portanto, que a consciéncia do conhecimento tacito e a aprendizagem pela
interagao estdao diretamente e positivamente associados e influenciam-se mutuamente. Outras
melhorias sugeridas por estes indices ndao faziam sentido teoricamente, nomeadamente
correlagdes entre itens de varidveis latentes diferentes, e por isso foram descartadas, sendo este
o modelo que faz mais sentido teoricamente e matematicamente.

As correlagGes entre as variaveis observadas, dentro da mesma variavel latente (z1~~z4 e
a3~~a4), foram consideradas porque de facto as afirmagdes associadas as mesmas sdo similares.
A afirmacdo z1 diz " Eu sou capaz de criar e explicar novas ideias ou insights." e a afirmacdo z4
diz "Mesmo que a minha ideia seja dificil de explicar, eu sou capaz de expressar ou demonstra-
la."; ja a afirmacdo a3 refere " Os meus colegas incluem-me em discussdes sobre melhores
praticas." e a afirmacdo a4 diz " Os meus colegas partilham novas ideias comigo.". Confirmou-
se, portanto, que existe efetivamente correlacdo entre estas varidveis observadas, pois estas

apresentam um nivel de significancia elevado (p<0.001).
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Por fim, com o objetivo de testar e verificar as hipoteses desenvolvidas, foram analisadas as

relagdes entre os construtos.

Al - AR 0.052 0.536 0.592 -0.137 0.240
AR - CCT 0.532 7.645 <0.001 0.396 0.669
Al - 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

Tabela 6 - Relagdes entre Construtos

A Tabela 6 apresenta os coeficientes das relacdes consideradas no modelo concetual entre as
variaveis latentes (Al, AR, CCT, PO, GCP, PCT), bem como as estimativas para os valores dessas
correlagdes, valores z, p-valores e intervalos de confianga (95% ClI). Os resultados sdo os

seguintes:

O efeito de Al em AR apresenta uma estimativa fraca e positiva de 0.052, com um valor z ndo
significativo de 0.536 (p = 0.592), sugerindo que o efeito nao 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 confianca de 95% [0.396, 0.669] indica que AR tem um efeito positivo, neste
intervalo, sobre CCT, para um nivel de significancia de 5%.

Al tem um efeito positivo forte e significativo sobre CCT (estimativa =0.532, z=7.645, p < 0.001)
com o mesmo intervalo de confianca 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 confianca [1.046, 2.152] confirma este resultado.
PCT apresenta uma estimativa negativa (-0.521) em GCP. Mas este efeito é marginalmente nado
significativo (z =-1.681, p = 0.093), com um intervalo de confianga [-1.129, 0.087] que sugere a
possibilidade de um efeito negativo, mas sem conclusdes definitivas.

CCT tem um efeito positivo forte e significativo sobre PCT (estimativa = 0.532, z = 7.645, p <
0.001), com um intervalo de confianca [0.396, 0.669].

PCT tem uma relagdo significativa e positiva com PO (estimativa = 1.138, z = 4.984, p < 0.001)
com o intervalo de confianca [0.691, 1.586].

Assim, os efeitos significativos e fortes observados foram AR-> CCT, Al > CCT, PO - GCP, CCT
— PCT e PCT = PO. Os efeitos Al - AR e PCT -> GCP apresentaram resultados ndo significativos.
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Os resultados apresentados estao em acordo com o trabalho desenvolvido por A. Bennet &
Bennet, (2008); D. Bennet & Bennet, (2008), que defendem que o conhecimento tacito reside
no nivel subconsciente de cada individuo e, quando transferido para o consciente, o individuo
ganha consciéncia do mesmo, permitindo que o partilhe com outras pessoas. Além disso, ao
interagir com outras pessoas, os individuos tém ndo sé a oportunidade de partilhar experiéncias
e trocar ideias, bem como adquirir novos conhecimentos, tal como é dito por Eraut, (2000). Estas
afirmacdes corroboram o suporte da hipdtese 1A (Aprender pela interacdo estd diretamente e
positivamente associado a consciéncia do conhecimento tacito). Ja a hipdtese 1B (Aprender ao
fazer estd diretamente e positivamente associado a consciéncia do conhecimento tacito)
encontra suporte neste modelo e também na literatura, de acordo com Djiffouet & Ludovic,
(2019), que defendem que experiéncia pessoal e a autocompeténcia também podem influenciar
a consciéncia do conhecimento tacito, bem como a confianga na prépria capacidade de
conhecimento (Park et al., 2017).

Contudo, apesar de Diptee & Diptee, (2013), referirem que a interagdo constante contribui para
a capacidade de internalizacdo e aplicagdo do conhecimento de forma eficaz, ndo foi encontrado
suporte para a associa¢do do aprender pela interagdo com o aprender ao fazer (Hipdtese 2),
uma vez que esta relagdo ndo apresenta um efeito estatisticamente significativo.

No que se refere as hipoteses 1.1A (Aprender ao fazer estd diretamente e positivamente
associado a consciéncia do conhecimento tacito) 1.1B (O pensamento critico € um moderador
da relagdo entre o “Aprender pela intera¢do” e a “Consciéncia do conhecimento tacito”) e 2.1
(O pensamento critico € um moderador da relagdo entre a consciéncia do conhecimento tacito
e a partilha do conhecimento tacito), estas também sdo suportadas pelo modelo, indo de
encontro ao que Kucharska & Erickson, (2023), referem no que diz respeito @ contribuicdo do
pensamento critico na reflexdo sobre experiéncias praticas e interacdes sociais bem como ao
seu efeito moderador na relacdo entre a consciéncia do conhecimento técito e a sua partilha,
tal como defendem Asher & Popper, (2019). Confirma-se, portanto, a importancia do papel do
pensamento critico, que influencia efetivamente a capacidade dos individuos para partilhar o
seu conhecimento tdcito, indo de encontro ao que é referido por Oswald A. J. Mascarenhas,
(2019).

Neste sentido, os resultados do modelo estrutural (apresentado na sec¢do 4.3) também
suportam que ter consciéncia do conhecimento tacito influencia diretamente e positivamente a

respetiva partilha (Hipdtese 3), hipdtese esta corroborada por Kucharska, (2021b), que defende
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que os individuos sdo mais propensos a partilhar o conhecimento intrinseco que possuem
guando reconhecem que efetivamente o possuem.

No que diz respeito a influéncia da partilha do conhecimento tacito na eficiéncia da gestdo do
conhecimento de projetos, os resultados apresentados nesta sec¢do sugerem que nao existe
uma relacdo direta entre estas variaveis, ndo havendo suporte para a hipdtese 5. No entanto,
esta partilha tem uma influéncia significativa na eficiéncia dos processos organizacionais uma
vez que, de acordo com o trabalho desenvolvido por Zheng et al.,, (2010), a partilha do
conhecimento tacito é composta por processos de contexto especifico e, por isso, o contexto
interno de uma organizacdo podera influenciar as praticas de gestdo do conhecimento a seguir.
Por sua vez, a implementacdo de processos organizacionais eficientes, impactam diretamente
na eficiéncia da gestdo do conhecimento de projetos, visto que, para gerir este ativo de forma
eficaz devem ser adotadas as melhores praticas, tal como defendem Tomomitsu et al., (2018).
Neste sentido, valida-se entdo o suporte das hipdteses 4 (A partilha do Conhecimento Tacito
influencia diretamente e positivamente a eficiéncia dos processos organizacionais) e 6 (Os
processos organizacionais influenciam diretamente e positivamente a gestdo do conhecimento

de projetos). A Tabela 7 apresenta um resumo da valida¢do de todas as hipdteses.

1A Aprender pela interacdo estd diretamente e positivamente associado a consciéncia do conhecimento tacito. Suportada

0 pensamento critico € um moderador da relagdo entre o “Aprender ao fazer " e a “Consciéncia do

1.1A i P Suportada
conhecimento tacito".
1B Aprender ao fazer esta diretamente e positivamente associado a consciéncia do conhecimento tacito. Suportada
O pensamento critico € um moderador da relagdo entre o “Aprender pela interagdo” e a “Consciéncia do
1.1B . — Suportada
conhecimento técito”.
2 Aprender pela interacdo estd diretamente e positivamente associado com Aprender ao fazer. N3o Suportada
21 O pensamento critico € um moderador da relagdo entre a consciéncia do conhecimento tacito e a partilha do Suortada
| conhecimento técito. o
3 A consciéncia do conhecimento tacito influencia diretamente e positivamente a partilha do conhecimento Suportada
tacito.
2 A partilha do Conhecimento Técito influencia diretamente e positivamente a eficiéncia dos processos Suportada
organizacionais. P
A partilha do Conhecimento Tacito influencia diretamente e positivamente a eficiéncia da gestdo do -
5 N ) N&o Suportada
conhecimento de projetos.
6 Os processos organizacionais influenciam diretamente e positivamente a gestdo do conhecimento de projetos. Suportada

Tabela 7 - Validagdo das Hipoteses

A Figura 3 apresenta o novo modelo conceptual, validado por especialistas e suportado pelos
resultados obtidos no modelo de equac¢des estruturais. Além disso, assinalada a laranja,
apresenta-se uma nova hipdtese (H1C), que formula que a consciéncia do conhecimento tacito
e a aprendizagem pela interacdo estdo diretamente e positivamente associados e influenciam-

se mutuamente.
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Figura 3 — Novo Modelo conceptual proposto

Esta hipdtese foi sugerida pelos indices de modificacdo do modelo estrutural e, como ja referido
anteriormente, a integracdo desta hipétese no modelo podera revelar-se uma oportunidade
para estudos futuros. Além disso, neste novo modelo foram excluidas as Hipoteses 2 (Aprender
pela interacdo esta diretamente e positivamente associado com Aprender ao fazer) e 5 (A
partilha do Conhecimento Tacito influencia diretamente e positivamente a eficiéncia da gestdo
do conhecimento de projetos), visto ndo ter sido encontrado suporte estatistico para as
mesmas.

A validacdo deste novo modelo, especialmente no que diz respeito a nova hipétese formulada
(A consciéncia do conhecimento tacito e a aprendizagem pela interacdo estdo diretamente e
positivamente associados e influenciam-se mutuamente) podera constituir uma oportunidade

para estudos futuros nesta area que liga a partilha do conhecimento tacito a Gestdo de Projetos.

5 Conclusdes

Esta pesquisa baseou-se numa revisdo 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 satisfacdo dos colaboradores, especialmente no que concerne ao equilibrio
entre a vida pessoal e profissional. Ainda assim, também existem desafios associados ao modelo
remoto, destacando-se a dificuldade em estabelecer interagdes sociais e relagdes de confianga
com os colegas. Neste sentido, devem ser consideradas estratégias que oferecam suporte social

aos colaboradores e que facilitem a partilha de conhecimento. A par com esta revisdo de
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literatura, foi estudada a importancia da gestdo do conhecimento tacito na drea da gestdo de
projetos, a partir de um modelo conceptual desenvolvido num estudo anterior.

Uma analise quantitativa dos resultados foi conduzida, utilizando especificamente o Modelo de
Equacodes Estruturais, que contribuiu para uma lacuna na literatura, pois ndo foi encontrada na
literatura a utilizacdo desta técnica na gestdo de projetos, e demonstrou a viabilidade da sua
utilizacdo em estudos relacionados com esta area, permitindo testar as hipdteses propostas e
identificar interacbes significativas entre as varidveis latentes. Os resultados do modelo SEM
confirmam que a aprendizagem pela interacdo e pela realizacdo estdo diretamente associadas
a consciéncia do conhecimento téacito (Hipdteses 1A e 1B), com suporte na literatura que
evidencia a maior facilidade para partilhar o conhecimento tacito quando reconhecido a nivel
consciente. O pensamento critico modera esta relacdo, facilitando a partilha do conhecimento
tacito (Hipdteses 1.1A, 1.1B e 2.1). Além disso, os resultados sustentam que a consciéncia do
conhecimento tacito promove a sua partilha (Hipdtese 3), e que esta tem uma influéncia positiva
na eficiéncia dos processos organizacionais (Hipdtese 4), que por sua vez influencia
positivamente a gestdo do conhecimento de projetos (Hipotese 6). Ainda assim, ndo foi
encontrada uma associagao direta entre a aprendizagem pela interagao e pela realizagao
(Hipdotese 2), nem entre a partilha do conhecimento tacito e a eficiéncia da gestdo do
conhecimento de projetos (Hipdtese 5).

As modifica¢Oes realizadas no modelo inicial, baseadas nos indices de modificacdo, revelaram
melhorias no ajuste do modelo, mas ainda assim ndo suficientes para colmatar as limita¢gdes no
gue toca a quantidade de varidveis observadas para alguns construtos. Estes resultados
destacam a complexidade da gestdao do conhecimento em ambientes organizacionais e sugerem
novas oportunidades de pesquisa, particularmente no que diz respeito a influéncia mutua entre
a consciéncia do conhecimento tacito e a aprendizagem pela interacdo, uma hipdtese
emergente que podera ser explorada em futuros estudos.

Ao longo do estudo os resultados também indicam que a confianga na prdpria capacidade de
conhecimento é um fator influenciador da sua consciéncia e disposicdo para a partilha desse
conhecimento, como é o caso do trabalho desenvolvido por Park et al., (2017), e, por
conseguinte, a confianca no valor do conhecimento aumenta a disposi¢do para partilha-lo (
Kucharska, 2021a). Partilhar conhecimento pode ndo ser bem-sucedido por diversas razoes,
entre elas a motivagao pessoal e a falta de confianga e de relagdes reciprocas, tal como é referido
por Lekhawipat et al., (2018). Além disso, a auto-competéncia e a motivagdo sao identificados

por Djiffouet & Ludovic, (2019), como influenciadores da aquisicdo do conhecimento técito.
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Neste sentido, como oportunidade para trabalhos futuros e para preencher a principal limitacdo
encontrada neste trabalho no que diz respeito a insuficiéncia de varidveis observadas que
expliguem as respetivas varidveis latentes, sugere-se uma investigacdo mais aprofundada no
gue toca a influéncia da confianca na partilha e aquisicdo do conhecimento, sugestdo esta que
poderd melhorar também o ajuste do modelo de equag¢des estruturais apresentado e
desenvolvido neste estudo. Sendo assim, apresentam-se algumas sugestdes de varidveis que
poderdo ser acrescentadas e exploradas num trabalho futuro. Para o Construto Al
(Aprendizagem pela Interacdo), poderdo ser acrescentadas varidveis como "Aprendo mais
facilmente com o conhecimento partilhado por colegas com os quais mantenho uma melhor

relacdo de confianca.", "Tenho dificuldade em confiar no conhecimento partilhado por colegas
que considero menos confiantes das suas proprias competéncias." e "Quando preciso de ajuda,
procuro pessoas que permitam explorar e trocar ideias.". Pode também adicionar-se ao
construto CCT (Consciéncia do Conhecimento Tacito" a afirmagdo "Normalmente sé partilho
conhecimento que seja pedido e relevante, para ndo confundir e sobrecarregar os meus colegas
com informagdo ndo necessdria.". Por Ultimo, no construto PCT (Partilha do Conhecimento
Tacito) poderdo também utilizar-se as afirmagdes "E mais fdcil para mim partilhar o meu
conhecimento util 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 ndo sé para a literatura relacionada com as areas de
gestdo de conhecimento e gestdo de projetos, mas também para provar que a metodologia
proposta baseada num Modelo de Equagdes Estruturais foi uma abordagem bem-sucedida para
melhorar a compreensdo destas tematicas. Independente das potenciais contribui¢cdes deste
estudo, a utilizacdo das oportunidades propostas em pesquisas futuras poderd também ser
benéfica para uma melhor compreensdo de fatores como a confianca na partilha do
conhecimento e também para o desenvolvimento de um modelo SEM com menor discrepancia
em relacdo ao modelo conceptual e, por conseguinte, para a obtencdo de melhores ajustes para

o modelo.
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Género e ldade @ Frequéncia ‘ %

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

Habilitagdes Literarias Frequéncia
Doutoramento 6
Ensino Secundario 6
Licenciatura 48
Mestrado 45
Pds-graduagdo 36

Total 141

Tabela 9 - Habilitagbes Literdrias da Amostra

4.26%

4.26%
34.04%
31.91%
25.53%

100%

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%

141 100%

Total

Tabela 10 - Setor de Atividade e Cargo da Amostra
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Trabalho Remoto Frequéncia

N&o e nunca trabalhei 40 28.37%

Ndo mas ja trabalhei 12 8.51%

Sim 89 63.12%

Total 141 100%

Tabela 11 - Regime de Trabalho da Amostra
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Conclusodes

O conhecimento tacito é algo essencial para o desenvolvimento de competéncias, para a
inovagao e resolugao de problemas em equipa, particularmente na gestao de projetos. A
crescente adogao do trabalho remoto, onde o contacto direto é limitado, também traz novos
desafios na comunicag¢do e na partilha desse conhecimento entre os membros das equipas.
Tendo em conta a importancia do conhecimento tacito e as implica¢gdes diretas do problema
enunciado na eficacia e eficiéncia na gestao de projetos, para responder a estes problemas e
aos objetivos do trabalho foram desenvolvidos dois estudos.

O primeiro estudo propds um modelo conceptual que explorou a contribuicdo da interagdo
social e da aprendizagem pela pratica para a consciencializacao e partilha do conhecimento
tacito dentro das equipas de projetos. Os resultados deste estudo indicam que a interacao entre
membros de equipas e o pensamento critico estimulam a consciencializagdao do conhecimento
implicito e facilitam a sua partilha. A valida¢cdo do modelo através de um questionario submetido
a peritos confirmou que existe, efetivamente relevancia do conhecimento tacito para a melhoria
continua da performance organizacional, sendo que a sua aplicacdo eficaz resulta em processos
mais eficientes e na otimizag¢do da execugdo de projetos.

O segundo estudo recorreu a um Modelo de Equagdes Estruturais (SEM) para testar as relagdes
entre as variaveis desenvolvidas no modelo conceptual, como a aprendizagem pela interacao, a
aprendizagem pela realizag¢do, o pensamento critico, a consciéncia e a partilha do conhecimento
tacito, a eficiéncia dos processos organizacionais e da gestdo do conhecimento de projetos. O
modelo foi testado com base em dados recolhidos de uma amostra de profissionais da drea de
gestdo de projetos.

Os resultados confirmaram que a influéncia direta e positiva da partilha eficaz do conhecimento
tacito na eficiéncia dos processos organizacionais, permitindo um maior grau de inovagao. A
variavel do pensamento critico demonstrou ser mediadora na forma como o conhecimento
tacito é absorvido e aplicado dentro das equipas de projeto. Além disso, o estudo destaca que a
consciéncia do conhecimento técito 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 tacito é fundamental para a
gestdo de projetos. Os estudos sublinham a importancia da interacdo social, da aprendizagem
pratica e do pensamento critico como mecanismos fundamentais para transformar o
conhecimento tacito num ativo organizacional partilhado. N3o obstante, a gestdo do
conhecimento tdcito continua a enfrentar desafios, especialmente na sua formalizacdo e

transmissao.
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Embora os resultados mostrem que o conhecimento tacito pode ser partilhado e aplicado para
melhorar a eficiéncia dos projetos, sugere-se a necessidade de implementar praticas

organizacionais apropriadas para maximizar essa partilha.

Contribuigdes, limitagdes e oportunidades de Trabalho Futuras

Este trabalho apresenta algumas contribui¢des, tanto em termos tedricos como praticos.

Em termos tedricos, o primeiro estudo contribui ao propor um modelo conceptual adaptado ao
contexto especifico da gestdao de projetos e focado essencialmente na importancia do
conhecimento tacito nesse contexto.

Ja o segundo estudo valida empiricamente as hipéteses formuladas no modelo conceptual,
demonstrando a influéncia direta do conhecimento tacito na eficiéncia dos processos
organizacionais e consequentemente na gestdo do conhecimento de projetos.

Na pratica, os resultados fornecem ferramentas concretas para gestores de projetos que
procuram otimizar a partilha de conhecimento tdcito nas suas equipas. A identificacdo de
praticas de interacdo social e o reconhecimento do pensamento critico como um mediador da
partilha do conhecimento, como por exemplo a utilizacdo de ferramentas internas ou canais de
comunicacdo para a partilha informal de conhecimento, a realizacdo de sessdes de feedback
para membros mais experientes partilharem as suas perspetivas com membros mais novos, ou
ainda a realizacdo de workshops de resolucdo de problemas em equipa, oferece um guia para
melhorar a colaboracdo e, consequentemente, o desempenho de projetos.

Contudo, apesar das potenciais contribuicdes, ambos os estudos também apresentam algumas
limitacdes.

No primeiro estudo, a validacdo do modelo conceptual foi realizada através de um questionario
limitado a um ndmero especifico de peritos, restringindo a generalizacdo dos resultados. No
entanto esta limita¢do foi colmatada pelo segundo estudo, com a partilha do questionario por
uma populagdo maior e mais abrangente. Além disso, a escassez de estudos anteriores que
relacionem o conhecimento tacito com a gestdo de projetos imp6s alguns desafios na definicdo
de métricas precisas para avaliar a eficacia do modelo.

No segundo estudo, a utilizacido do Modelo de Equacdes Estruturais mostrou algumas
insuficiéncias no que toca as variaveis observadas, o que pode ter limitado a robustez estatistica
dos resultados. Além disso, o facto de a amostra estar concentrada no contexto especifico da
gestdo de projetos pode enviesar as conclusées para contextos com caracteristicas semelhantes

e dificultar a aplicacdo dos mesmos a outras areas.
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Nesse sentido, futuras pesquisas poderdo incluir a validagdo dos modelos propostos em
diferentes setores e contextos de trabalho, ao alargar a amostra de forma a incluir uma maior
diversidade de industrias, o que permitira testar a aplicabilidade dos modelos em diversos
cendrios. Além disso, podera também ser levada a cabo uma pesquisa que explore varidveis
complementares relacionadas com competéncias emocionais, como a confianca, que também
pode mediar a relacdo entre o conhecimento tacito e o sucesso dos projetos. Compreender a
influéncia dessas varidveis poderia apoiar a criacdo de um modelo ainda mais completo e
ajustado as realidades organizacionais modernas.

Este trabalho apresenta ndo sé novas perspetivas tedricas e praticas sobre a gestdo do
conhecimento tacito em projetos, mas também podera abrir caminho para investigacdes futuras
gue poderdo continuar a expandir esta tematica.

Em ultima analise, embora o trabalho remoto tenha vindo a ganhar destaque, o face-to-face
ainda se revela crucial em diversas areas profissionais. A interacdo presencial promove uma
comunicacdo mais rica, permitindo captar certas caracteristicas de linguagem corporal, tom de
voz e expressoes faciais que muitas vezes se perdem no ambiente virtual. Além disso, o contacto
direto com outras pessoas facilita a criagdo de vinculos mais fortes, aumentando a confianga e
a empatia entre colegas. A colaboragdo presencial também tende a estimular a criatividade e a
inovagdo, especialmente em tarefas que requerem brainstorming ou resolu¢do de problemas
complexos, pois providencia uma dindmica mais fluida da interagdo.

Embora o ambiente remoto oferega uma flexibilidade e acesso global, o face-to-face mantém-
se insubstituivel em situa¢des que exigem interagcdes humanas ou discussGes estratégicas.
Assim, um equilibrio entre ambos pode maximizar a produtividade e as rela¢des interpessoais

no ambiente de trabalho moderno.
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