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RESUMO 
Objetivo: Identificar os fatores que influenciam o compartilhamento de conhecimento 
em equipes virtuais, visando melhorar a gestão do conhecimento nessas equipes. 
Metodologia: Foi realizada uma Revisão Sistemática da Literatura, com pesquisa 
exploratória nas bases de dados Web of Science, Scopus e Google Acadêmico, a fim 
de identificar artigos sobre o tema publicados nos últimos cinco anos. A análise 
qualitativa foi conduzida utilizando a técnica de análise de conteúdo, selecionando 10 
artigos para um exame detalhado. Resultados: Os principais fatores que influenciam o 
compartilhamento de conhecimento em equipes virtuais foram identificados e 
organizados em cinco categorias: individuais, de equipe, organizacionais, tecnológicos 
e transnacionais. Conclusões: As empresas podem aprimorar a gestão do 
conhecimento em equipes virtuais adotando ferramentas colaborativas, promovendo 
uma cultura de compartilhamento e investindo em capacitação. É proposto um sistema 
abrangente para categorizar os fatores identificados, oferecendo uma base para 
estratégias de gestão mais eficazes. Ressalta-se que por se tratar de uma Revisão 
Sistemática da Literatura, não é possível avaliar o impacto desses fatores em diferentes 
tipos de empresas, sugerindo a necessidade de futuras pesquisas. 
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Descritores: Fatores Críticos de Sucesso. Fatores que influenciam. Barreiras. 
Compartilhamento de conhecimento. Equipes Virtuais. 

1 INTRODUÇÃO 

O compartilhamento de conhecimento é um elemento essencial para a 

Gestão do Conhecimento, desempenhando um papel central na competitividade 

das organizações no cenário atual (Al Kaabi; Sidek; Mosali, 2022a). Esse 

processo envolve a comunicação bidirecional entre os colaboradores, sendo 

composto por dois elementos principais: (a) a externalização do conhecimento, 

que ocorre quando os detentores compartilham suas experiências, habilidades 

profissionais e ideias, convertendo o conhecimento individual em um recurso 

organizacional (Harjanti, 2017; Ode; Ayavoo, 2020), e (b) a internalização, que 

se refere à capacidade de outros colaboradores absorverem esse conhecimento 

por meio de interações como consultas e trocas diretas (Balle; Oliveira; Curado, 

2020). 

Além de sua relevância estratégica, o compartilhamento de conhecimento 

proporciona diversos benefícios para as organizações, como a promoção da 

troca de ideias e colaboração, o estímulo ao aprendizado coletivo, o aumento da 

produtividade, a aceleração da tomada de decisão, o fomento à inovação e a 

melhoria no atendimento ao cliente. Também contribui para a integração de 

melhores práticas, evita redundâncias no desenvolvimento de conhecimento e 

favorece a resolução de problemas, além de engajar os colaboradores (Widjaja 

et al., 2017; Silva; Mosquera; Soares, 2022). 

Com os avanços das Tecnologias de Informação e Comunicação (TIC), 

surgiram novos arranjos organizacionais, como as equipes virtuais, em que as 

interações e colaborações ocorrem remotamente, dispensando encontros 

presenciais frequentes (Morrison-Smith; Ruiz, 2020). Embora essas estruturas 

ofereçam vantagens significativas, como flexibilidade e eficiência, a manutenção 

da coesão entre os membros, frequentemente distribuídos por diferentes 

culturas e fusos horários, exige esforços adicionais para garantir uma 

comunicação eficaz e o compartilhamento de conhecimento (Davidavičienė; Al 

Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020b). 
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Nesse contexto, diversos fatores podem influenciar o fluxo de 

conhecimento, seja de forma positiva ou negativa. Entre eles, destacam-se: (a) 

fatores individuais, como a motivação dos colaboradores (Saeed et al., 2023); 

(b) fatores relacionados à equipe, como afiliação e confiança mútua (Silva; 

Mosquera; Soares, 2022); (c) fatores organizacionais, como o suporte da alta 

administração (Shoelh; Golabchi; HajiYakhchali, 2019); (d) fatores tecnológicos, 

relacionados ao uso de TIC (Saeed et al., 2023); e (e) fatores transnacionais, 

como barreiras linguísticas (Shoelh; Golabchi; HajiYakhchali, 2019). 

Identificar e compreender os fatores que facilitam ou dificultam o 

compartilhamento de conhecimento em ambientes virtuais constitui um desafio. 

Com base nisso, este estudo tem como objetivo explorar os principais fatores 

que influenciam o compartilhamento de conhecimento em equipes virtuais. Para 

alcançar esse propósito, o artigo está organizado em cinco seções: introdução, 

desenvolvimento, metodologia, análise e discussão dos resultados e 

considerações finais. 

2 DESENVOLVIMENTO 

O compartilhamento de conhecimento é um processo intencional, ativo e 

voluntário, no qual um indivíduo torna seu conhecimento acessível, 

possibilitando que outros o compreendam, assimilem e utilizem (Davenport; 

Prusak, 2003; Ipe, 2003; Zheng, 2017). Estudos, como o de Sordi et al. (2017), 

destacam a existência de múltiplos fatores que podem facilitar ou dificultar o 

processo. Damian e Cabero (2020), ao analisarem esse tema no ambiente 

empresarial, classificaram esses elementos como "Fatores Críticos de Sucesso" 

(FCS). 

No âmbito da gestão do conhecimento, Wong (2005) caracterizou os FCS 

como práticas e atividades internas às organizações que precisam ser 

implementadas para assegurar o êxito na adoção da gestão do conhecimento 

(Zancheta; Damian, 2019). Sordi et al. (2017) exploraram a efetividade do 

compartilhamento de conhecimento, examinando a influência de fatores 

individuais, como a motivação; fatores organizacionais, incluindo o suporte da 

alta administração e os incentivos oferecidos; e fatores tecnológicos, como a 
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disponibilidade de recursos. 

Wang e Noé (2010) expandiram as áreas de foco ao incluir: (a) o contexto 

organizacional, que engloba aspectos como cultura e clima organizacional, 

suporte gerencial, recompensas e incentivos, além da estrutura organizacional; 

(b) características interpessoais e de equipe, considerando processos e 

dinâmicas da equipe, diversidade e redes sociais; (c) atributos culturais; (d) 

características individuais; e (e) fatores motivacionais, como os benefícios e 

custos percebidos, confiança entre as pessoas, senso de justiça e atitudes 

individuais. 

Com base nas contribuições de Wang e Noé (2010), emergem valiosos 

insights sobre o compartilhamento de conhecimento: (a) os fatores que 

favorecem esse processo incluem a confiança na alta administração, o 

fortalecimento da auto-eficácia dos colaboradores por meio de treinamentos, 

práticas de gestão de pessoas ajustadas aos contextos culturais, equidade nas 

decisões e uma comunicação transparente; (b) os fatores que motivam o 

compartilhamento envolvem o altruísmo e a busca por benefícios mútuos; (c) um 

desafio significativo é a percepção do conhecimento como uma forma de poder. 

A revisão da literatura demonstra que o compartilhamento de 

conhecimento em equipes virtuais é um processo complexo, afetado por diversos 

fatores inter-relacionados. Para aprimorar esse processo, é essencial levar em 

conta as dimensões individuais, de equipe, organizacionais e tecnológicas. 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

O estudo foi conduzido com base em um protocolo composto por sete 

etapas sequenciais, conforme apresentado por Souza et al. (2022): (a) definição 

da pergunta de pesquisa; (b) seleção das bases de dados; (c) elaboração da 

estratégia de busca; (d) execução da pesquisa; (e) seleção dos estudos; (f) 

gerenciamento dos resultados; (g) avaliação dos estudos e elaboração da 

revisão. 

O processo teve início com a formulação da seguinte questão de 

pesquisa: quais são os principais fatores que impactam o compartilhamento de 

informação e conhecimento em equipes virtuais? Posteriormente, foram 
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escolhidas as bases de dados Web of Science, Scopus e Google Acadêmico, 

devido à sua indexação de um grande número de artigos científicos pertinentes, 

conforme apontado por Silva et al. (2022). 

Para desenvolver a estratégia de busca, foram escolhidos descritores 

organizados em três grupos: (a) referentes aos fatores que influenciam; (b) 

referentes ao compartilhamento de informação e conhecimento; (c) referentes às 

equipes virtuais. Estes descritores foram elaborados em português e inglês, 

conforme as orientações do checklist do Peer Review of Eletronic Search 

Strategies (PRESS) (Mcgowanet al., 2016). O Quadro 1 exibe os descritores 

selecionados para a pesquisa. 

Quadro 1 – Seleção de Descritores 

Idioma Descritores 

Inglês Factors influencing; factors affecting; determining aspects; critical 
success factors; critical factors; influencing variables; knowledge sharing; 
information and knowledge sharing; virtual teams; global virtual teams; 
highly dispersed teams; geographically dispersed teams. 

Português Fatores que influenciam; fatores que afetam; aspectos determinantes; 
fatores críticos de sucesso; fatores críticos; variáveis influenciadoras; 
compartilhamento de conhecimento; compartilhamento de informação e 
conhecimento; equipes virtuais; equipes virtuais globais; equipes 
altamente dispersas; equipes geograficamente dispersas. 

Fonte: Elaborado pelos autores (2024). 

Após a escolha dos descritores, foi formulada a estratégia de busca nas 

bases de dados selecionadas, empregando os operadores booleanos AND e OR 

para combinar termos pertinentes e, dessa forma, aprimorar a busca, obtendo 

resultados mais específicos. O Quadro 2 mostra as estratégias de busca 

aplicadas. 

 

 

 

Quadro 2 – Estratégia de busca para pesquisa em base de dados 

Base de 
dados 

Estratégia 
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Web of 
Science 

(TS=("Factors influencing" OR "factors affecting" OR "determining 
aspects" OR "critical success factors" OR "critical factors" OR 
"Influencing variables")) AND  
(TS=("knowledge sharing" OR "information and knowledge sharing")) 
AND  
(TS=("virtual teams" OR "global virtual teams" OR "highly dispersed 
teams" OR "geographically dispersed teams")) 
 

Scopus 

( TITLE-ABS-KEY ( "Factors influencing" )  OR  TITLE-ABS-
KEY ( "factors affecting" )  OR  TITLE-ABS-KEY ( "critical 
factors" )  AND  TITLE-ABS-KEY ( "knowledge sharing" )  OR  TITLE-
ABS-KEY ( "information and knowledge sharing" )  AND  TITLE-ABS-
KEY ( "virtual teams" )  OR  TITLE-ABS-KEY ( "global virtual 
teams" )  OR  TITLE-ABS-KEY ( "highly dispersed 
teams" )  OR  TITLE-ABS-KEY ( "geographically dispersed 
teams" ) )  AND  PUBYEAR  >  2018  AND  PUBYEAR  <  2024  
 

Google 
Acadêmico 

(("Factors influencing" or "factors affecting") AND (“knowledge 
sharing”) AND (“virtual teams” or “global virtual teams”)) 
 

Fonte: Dados da pesquisa (2024). 

A seguir encontra-se apresentado no Quadro 3 o resumo do Protocolo de 

pesquisa.  

Quadro 3 – Sinótico da Revisão Sistemática de Literatura 

Protocolo Descrição 

Quadro 
conceitual 

Equipes virtuais são grupos de profissionais com habilidades, expertises 
e conhecimentos variados que se conectam remotamente, eliminando a 
necessidade de encontros presenciais frequentes (Siebdrat; Hoegl; 
Ernst, 2009). 
 
Para as equipes virtuais o compartilhamento de conhecimento é um 
processo essencial para o sucesso empresarial, sendo entendido como 
a troca mútua formal ou informal de ideias entre indivíduos, ou grupos 
de diversas culturas numa organização (Zakaria; Ab Rahman Muton, 
2022). Entretanto, há alguns fatores que afetam a troca de 
conhecimento em equipes virtuais tais como: (a) barreiras geográficas; 
(b) pouca ou falta de interação face a face entre a equipe; (c) diferenças 
de idioma e de fuso-horário, no caso equipes virtuais globais; (d) falta 
de coesão e confiança mútua entre os membros da equipe; (g) 
motivação, dentre outros (Tietz; Kneisel; Werner, 2021; Shirish; 
Srivastava; Boughzala, 2023; Pinjani; Palvia, 2013; Davidavičienė; Al 
Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020b).  
 

Contexto 
Estudos que tratem dos fatores que influenciam o compartilhamento de 
informação e conhecimento no contexto das equipes virtuais.  
 

Horizonte 
Artigos publicados nos últimos 5 anos (2019 a 2023). 
 



Ana Cristina Marques de Carvalho, Armando Sérgio de Aguiar Filho, Amanda Damasceno de 
Souza, Jurema Suely de Araújo Nery Ribeiro, Fabiana Paula Moreira do Carmo 
Fatores que afetam o compartilhamento de conhecimento em equipes virtuais 
 

 
Inf. Inf., Londrina, v. 30, n. 3, p. 541 – 562, jul./set. 2025. 

547 

Línguas 
Inglês e português 
 

Critério de 
Exclusão 

CE1. Estudos cujas palavras-chave não coincidam com os descritores 
da estratégia de busca; 
CE2. Estudos diferentes de artigos científicos (ex: anais de congresso, 
capítulos de livros, outros); 
CE3. Estudos duplicados; 
CE4. Estudos indisponíveis para download. 
CE5. Estudos que não versem sobre fatores que influenciam o 
compartilhamento de informação e conhecimento em equipes virtuais. 

Descritores 
(termos de 
pesquisa) 

Fatores que influenciam; fatores que afetam; aspectos determinantes; 
fatores críticos de sucesso; fatores críticos; variáveis influenciadoras; 
compartilhamento de conhecimento; compartilhamento de informação 
e conhecimento; equipes virtuais; equipes virtuais globais; equipes 
altamente dispersas; equipes geograficamente dispersas.  
 

Pesquisar 
Fontes 

Web of Science, Scopus, Google Acadêmico. 

Fonte: Adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015, p. 152). 

O protocolo da Revisão Sistemática de Literatura (RSL) assegurou a 

escolha adequada de estudos pertinentes aos fatores que afetam o 

compartilhamento de informação e conhecimento em equipes virtuais, 

oferecendo uma base robusta para a análise posterior. 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Após a implementação da estratégia de busca entre os dias 17 e 22 de 

maio de 2024, foram obtidos resultados brutos. Posteriormente, os estudos 

passaram por uma triagem, com base nos Critérios de Exclusão (CE) 

apresentados no Quadro 3. 

Na base de dados da Web of Science, foram encontrados 7 estudos, dos 

quais 1 foi excluído devido ao critério CE4, resultando em 6 artigos. Na base de 

dados da Scopus, foram identificados 8 estudos, dos quais 4 foram descartados 

devido ao critério CE3 e 2 pelo critério CE4, restando 2 estudos. No Google 

Acadêmico, não foram localizados artigos em português. Ao expandir a busca 

para artigos em qualquer idioma, foram identificados 18 estudos em inglês, dos 

quais 16 foram excluídos pelo critério CE1, 1 pelo critério CE3 e 1 pelo critério 

CE4, não sobrando nenhum artigo para inclusão. 

Ao expandir a busca para incluir qualquer tipo de documento em qualquer 
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idioma, foram encontrados 244 estudos. Desses, 183 foram excluídos pelo 

critério CE1, 13 pelo critério CE2, 7 pelo critério CE3, 12 pelo critério CE4, 21 

pelo critério CE5 e 6 por estarem em idioma não especificado no Protocolo de 

pesquisa, restando 2 estudos. Assim, a amostra final da base de dados do 

Google Acadêmico consistiu em 2 estudos em inglês. A Tabela 1 apresenta os 

resultados quantitativos das pesquisas realizadas nas bases de dados 

selecionadas. 

Tabela 1 – Resultados quantitativos das pesquisas em base de dados 

Fonte: Dados da Pesquisa (2024). 

Após a triagem nas três bases de dados estabelecidas, a amostra final foi 

composta por 10 estudos, que foram lidos na íntegra para identificar os fatores 

que impactam o compartilhamento de informação e conhecimento em equipes 

virtuais. Para realizar essa análise, foi utilizada a Análise de Conteúdo (Bardin, 

2011). Para organizar os dados, foi empregada uma planilha em Excel, que 

facilitou tanto a análise quantitativa quanto a apresentação qualitativa dos 

resultados da pesquisa. 

A análise dos artigos selecionados revelou diversas abordagens para 

investigar o fenômeno, tais como: (a) levantamento exploratório dos fatores; (b) 

mensuração do impacto dos fatores; (c) criação de modelos de medição para 

avaliar os efeitos dos fatores; (d) desenvolvimento de uma estrutura para 

identificar e classificar os fatores. 

Observou-se que apenas nos estudos de Saeed et al. (2023), Silva, 

Mosquera e Soares (2022) e Shoelh, Golabchi, HajiYakhchali (2019), os fatores 

foram organizados em categorias: (a) individuais; (b) de grupo; (c) 

organizacionais; (d) tecnológicos; e (e) transnacionais. Contudo, essas 

categorias apresentaram variações entre os três estudos. Saeed et al. (2023) 

não consideraram os fatores transnacionais, Silva, Mosquera e Soares (2022) 

Base de dados Resultados Artigos selecionados 

Web ofscience 7 6 

Scopus 8 2 

Google Acadêmico 262 2 
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omitiram os fatores tecnológicos e transnacionais, e Shoelh, Golabchi, 

HajiYakhchali (2019) não incluíram fatores de equipe. Vale ressaltar que 

somente o estudo de Shoelh, Golabchi e HajiYakhchali (2019) investigou o tema 

em empresas transnacionais, envolvendo o trabalho de indivíduos de diversas 

nacionalidades e culturas em diferentes unidades de negócios e funções 

(Adenfelt; Lagerström, 2006). Com base nisso, optou-se por compilar as 

classificações encontradas e desenvolver um sistema de categorização próprio, 

abrangendo as cinco categorias. 

Percebeu-se variação tanto nos termos utilizados quanto nos tipos de 

fatores abordados nos artigos analisados. Nos estudos que não apresentavam 

uma classificação prévia, foram identificados novos fatores, exigindo uma 

análise de relevância e frequência para selecionar os mais significativos para a 

pesquisa. Após essa seleção, os fatores escolhidos foram organizados na nova 

classificação proposta, apresentada a seguir. 

4.1 FATORES INDIVIDUAIS 

Os fatores individuais constituem características pessoais que exercem 

impacto substancial sobre o comportamento, elucidando as razões pelas quais 

os indivíduos agem de maneiras distintas em diferentes situações (Nguyen, 

2021).  

(a) Confiança: O nível de confiança individual nas equipes virtuais 

costuma favorecer diversos aspectos, como a disposição para compartilhar 

conhecimento, a formação de equipes eficazes, a resolução de conflitos e o 

aprimoramento da qualidade das decisões (Silva; Mosquera; Soares, 2022; 

Saeed et al., 2023; Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020a). 

No entanto, podem ocorrer exceções, como observado na pesquisa realizada 

por Silva, Mosquera e Soares (2022) junto às empresas do setor de Tecnologia 

da Informação (TI), na qual a confiança não afetou o compartilhamento de 

conhecimento. Isso pode ser atribuído a dois motivos principais: (1) o setor de TI 

é caracterizado por altas taxas de rotatividade; (2) a confiança se desenvolve ao 

longo do tempo, podendo não ser relevante a curto prazo. 

(b) Motivação: Um dos obstáculos ao compartilhamento de conhecimento 
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é a resistência das pessoas em dividir seu saber, especialmente em equipes 

localizadas em diferentes regiões (Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-

Kavaliauskiene, 2020a). Para superar essa barreira, é fundamental que os 

indivíduos percebam que seus esforços serão reconhecidos e recompensados 

(Moghavvemiet al., 2017). A motivação se manifesta principalmente de duas 

formas: extrínseca e intrínseca (Silva; Mosquera; Soares, 2022). 

A motivação extrínseca, conforme Zhang e Pablos (2014), impulsiona os 

indivíduos a buscar recompensas externas, como benefícios financeiros, 

reconhecimento social e vantagens mútuas. Contudo, há exceções notáveis, 

como em comunidades de TI, onde os benefícios recíprocos não influenciaram 

o compartilhamento de conhecimento devido à predominância de atitudes 

altruístas (Lin; Hwang, 2021). Por outro lado, a motivação intrínseca surge da 

satisfação e prazer proporcionados pela própria atividade (Saeed et al., 2023). 

Indivíduos altruístas tendem a estar mais dispostos a compartilhar seu 

conhecimento com os membros da equipe (Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-

Kavaliauskiene, 2020a). 

(c) Intenção e disposição para o engajamento: Em equipes virtuais, o 

compartilhamento de conhecimento não depende apenas das tecnologias 

disponíveis, mas também da vontade e prontidão para o engajamento. Isso inclui 

responder rapidamente a perguntas, participar de sessões de brainstorming e 

decisões, além de disseminar ideias entre os membros (Rosen; Furst; Blackburn, 

2007). Equipes virtuais tendem a hesitar mais ao compartilhar conhecimento 

tácito em comparação com equipes tradicionais, devido à ausência de confiança 

social e informal entre os integrantes (Alsharo; Gregg; Ramirez, 2017). 

4.2 FATORES DE EQUIPE  

Os fatores de equipe são elementos essenciais que influenciam 

diretamente o comportamento e as atitudes dos membros da equipe, moldando 

suas ações e perspectivas (Killingsworth; Xue; Liu, 2016).  

 (a) Confiança: Em equipes virtuais, a confiança representa um dos 

maiores desafios devido à diminuição dos processos formais e ao tempo restrito 

para interação informal entre os membros. Muitas tarefas são realizadas de 
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maneira autônoma, exigindo um alto grau de confiança nas habilidades 

individuais para a execução das atividades. Os integrantes da equipe 

frequentemente dependem da expertise funcional dos colegas para concluir suas 

responsabilidades (Chen; Chen, 2009). Além disso, a falta de sinais visuais e 

auditivos torna a construção dessa confiança ainda mais complexa (Al Kaabi; 

Sidek; Mosali, 2022a). 

Nesse contexto, a confiança é construída a partir de respostas rápidas e 

pertinentes fornecidas por meio das TIC (Han; Beyerlein, 2016), da presença de 

canais de comunicação eficientes e adequados (Qureshi; Liu; Vogel, 2006) e do 

apoio ao desenvolvimento de estratégias de comunicação (Al Kaabi; Sidek; 

Mosali, 2022a). 

(b) Afiliação (sentimento de pertencimento): É essencial para reforçar as 

relações interpessoais e promover a comunicação transparente e o 

compartilhamento de conhecimento dentro da organização (Silva; Mosquera; 

Soares, 2022; Saeed et al., 2023). 

(c) Conflito: Ocorre quando indivíduos dentro de uma mesma organização 

percebem diferenças em crenças, valores ou objetivos, o que afeta sua 

colaboração e o ambiente de trabalho (Davidavičienė, Al Majzoub e Meidute-

Kavaliauskiene, 2020a). Conflitos podem prejudicar o compartilhamento de 

conhecimento, especialmente em equipes culturalmente diversas, pois os 

membros podem interpretar as interações de forma equivocada ou ver o 

comportamento e os motivos dos outros como uma ameaça (Davidavičienė; Al 

Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020a; Cagiltay; Bichelmeyer; Akilli, 2015). 

No entanto, Panteli e Sockalingam (2005) defendem que os conflitos são parte 

integrante de qualquer estrutura organizacional e podem ser importantes para 

impulsionar o compartilhamento de conhecimento. 

(d) Segurança psicológica: De acordo com Kirkman e Stoverink (2021), a 

segurança psicológica é um fator essencial para o sucesso no compartilhamento 

de conhecimento. Ela se refere à percepção compartilhada de que a equipe 

proporciona um ambiente emocionalmente seguro e confortável, permitindo que 

seus membros assumam riscos interpessoais e desafiem abertamente o status 

quo. Caso os membros de uma equipe virtual não se sintam seguros para 
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assumir riscos por receio de críticas ou consequências negativas, pode haver 

perda de informações essenciais. Além disso, a segurança psicológica incentiva 

a abertura para explorar novas abordagens, promover inovações e discutir ideias 

(Kirkman; Stoverink, 2021). 

4.3 FATORES ORGANIZACIONAIS 

Os fatores organizacionais representam elementos relacionados à 

organização da equipe virtual sendo muito eficazes e importantes na criação de 

uma plataforma propícia para a transferência de conhecimento (Saeed et al., 

2023; Shoelh; Golabchi; HajiYakhchali, 2019). 

(a) Apoio da alta gestão: Alguns estudos sugerem que o apoio da alta 

gestão aumenta a disposição dos membros em compartilhar seus 

conhecimentos. Ao incentivar a interação, os gestores promovem a formação de 

redes sociais e reforçam relações de confiança. No entanto, há quem defenda 

que o envolvimento gerencial pode, em certas circunstâncias, dificultar o 

desenvolvimento dessas relações, comprometendo o compartilhamento de 

conhecimento. Assim, o papel da gestão no compartilhamento de conhecimento 

em equipes virtuais ainda não é totalmente claro (Silva; Mosquera; Soares, 2022; 

Saeed et al., 2023). 

(b) Recompensas organizacionais: Podem ser categorizadas em 

recompensas extrínsecas, como incentivos financeiros, e intrínsecas, como 

formas de reconhecimento, incluindo promoções e estabilidade no emprego 

(Cormican et al., 2021). No entanto, não há um consenso sobre a efetividade 

desse fator em influenciar o compartilhamento de conhecimento (Ling; San; 

Hock, 2009). 

(c) Diversidade cultural: Alguns estudos sugerem que a diversidade 

cultural contribui para enriquecer o conhecimento e estimular a criatividade do 

grupo (Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020a), enquanto 

outros destacam os desafios interculturais, como problemas de comunicação e 

mal-entendidos, que podem dificultar a colaboração e o compartilhamento de 

conhecimento (Leung; Wang, 2015). Para gerenciar essa diversidade, é 

recomendado o uso de treinamentos que ajudem os membros da equipe a se 
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ajustarem a diferentes estilos de trabalho e culturas, favorecendo uma 

colaboração mais eficaz (Pinjani; Palvia, 2013). 

(d) Liderança: Desempenha um papel fundamental para garantir o 

sucesso de uma equipe virtual (Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-

Kavaliauskiene, 2020a). As atribuições do líder incluem: preservar a confiança 

nas interações através da tecnologia; promover a aceitação e valorização das 

diferenças culturais; facilitar reuniões e discussões virtuais; acompanhar o 

progresso da equipe por meio de ferramentas tecnológicas; aumentar a 

visibilidade dos membros, tanto internamente quanto externamente à equipe; 

assegurar os benefícios da colaboração e garantir que atas de reuniões e planos 

de ação sejam arquivados em um repositório acessível a todos (Seetharamanet 

al., 2019). A ausência de interação do líder com os membros da equipe pode 

gerar diversos desafios que afetam o compartilhamento de conhecimento e o 

desempenho da equipe, como questões relacionadas à confiança, gestão de 

conflitos, tomada de decisões e expressão de opiniões (Davidavičienė; Al 

Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020a). 

(e) Comunicação: Funciona como a ligação entre pessoas e ideias, 

permitindo o compartilhamento de conhecimentos, habilidades e informações (Al 

Kaabi; Sidek; Mosali, 2022b). É essencial proporcionar às equipes canais de 

comunicação eficazes, que promovam a interação, a confiança, o suporte e o 

engajamento dos membros (Seetharamanet al., 2019). Além disso, é 

recomendável realizar reuniões frequentes, ajustadas às necessidades da 

equipe e do projeto, utilizando métodos como sprints (curtos ciclos interativos) e 

scrums diários (encontros diários para discutir tarefas e desafios) (Al Kaabi; 

Sidek; Mosali, 2022a). 

(f) Planejamento de recursos: Em projetos virtuais, a distribuição 

geográfica aumenta os desafios no planejamento de recursos, exigindo uma 

gestão e liderança mais eficazes para garantir a eficiência do trabalho (Swart; 

Bond-Barnard; Chugh, 2022). 

4.4 FATORES TECNOLÓGICOS 

Os aspectos tecnológicos referem-se às infraestruturas de software e 
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hardware adequadas à disseminação de conhecimento dentro das 

organizações. Tais recursos devem ser claramente definidos e estar acessíveis 

a todos os membros da organização (Shoelh, Golabchi, &HajiYakhchali, 2019).  

(a) Uso das TIC: A adoção das TIC facilita e acelera o compartilhamento 

de conhecimento entre os membros da equipe, embora não substitua a 

importância da colaboração direta entre os participantes. Exemplos dessas 

tecnologias incluem videoconferências, e-mails, correios de voz, mídias sociais, 

blogs, bate-papos, Wikis e mensagens instantâneas, entre outros 

(Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020a; Saeed et al., 2023; 

Jarrell; Neubert; Halkias, 2020). 

(b)Mídias sociais:Facilitam a troca de conhecimentos entre os 

colaboradores, otimizando o processo de transferência de conhecimento 

(Shoelh; Golabchi; HajiYakhchali, 2019). 

(c) Disponibilidade de uso: Refere-se à compreensão dos funcionários 

sobre a facilidade de uso das TIC. Esse fator impacta significativamente o 

compartilhamento de conhecimento dentro da equipe virtual (Hsu; Lin, 2008). 

4.5 FATORES TRANSNACIONAIS 

Os fatores transnacionais são aqueles envolvendo indivíduos de diversas 

nacionalidades que atuam em distintas culturas, unidades de negócio e funções. 

Esses profissionais possuem conhecimentos especializados para solucionar 

uma tarefa estratégica comum na corporação multinacional (Shoelh; Golabchi; 

Hajiyakhchali, 2019). 

(a) Diferenças linguísticas: Constituem um desafio relevante para uma 

comunicação intercultural eficaz, frequentemente sendo a principal fonte de mal-

entendidos e dificultando o compartilhamento de conhecimento (Davidavičienė; 

Al Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020a). A presença de um idioma comum 

entre os membros aprimora a frequência e a eficácia da comunicação, 

favorecendo o compartilhamento de conhecimento e a colaboração 

(Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020a). Para promover 

uma compreensão mútua, é essencial utilizar termos técnicos acessíveis e evitar 

o uso excessivo de jargões (Shoelh; Golabchi; HajiYakhchali, 2019). 
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(b) Diferenças culturais: Embora possam originar mal-entendidos e 

conflitos, também têm o potencial de fomentar inovação, novas ideias e 

diferentes perspectivas (Rosen; Furst; Blackburn, 2007). 

(c) Distância geográfica: Embora possa representar um obstáculo para o 

compartilhamento de conhecimento, a equipe pode superar esse desafio por 

meio de estratégias apropriadas (Shoelh; Golabchi; HajiYakhchali, 2019). 

(d) Fuso-horário: Dificulta a comunicação fluida entre os envolvidos 

(Seetharamanet al., 2019). 

(e) Distância relacional: A efetividade da transferência de conhecimento 

depende do histórico de interações entre os indivíduos. É necessário estabelecer 

canais para fortalecer as interações entre os membros (Shoelh; Golabchi; 

HajiYakhchali, 2019). 

(f) Políticas e leis: É fundamental que as normas e restrições para a 

transferência de conhecimento sejam claramente especificadas nos contratos, 

com o objetivo de prevenir que as partes se tornem desleais no processo de 

compartilhamento de conhecimento (Shoelh; Golabchi; HajiYakhchali, 2019). 

(g) Propriedade intelectual: Salvaguarda a criação do conhecimento, mas 

exige o cumprimento estrito das leis de privacidade para prevenir o uso 

inadequado de dados pessoais (Shoelh; Golabchi; HajiYakhchali, 2019). 

(h) Disparidade na infraestrutura tecnológica e no domínio técnico entre 

as partes: Afeta a eficácia da transferência de conhecimento (Shoelh; Golabchi; 

Hajiyakhchali, 2019). 

(i) Divergência no nível de conhecimento prévio entre os membros: 

influencia a forma como eles aprendem e evoluem (Shoelh; Golabchi; 

Hajiyakhchali, 2019). 

(j) Distância organizacional: Representa um obstáculo significativo para a 

colaboração eficaz entre as partes (Shoelh; Golabchi; Hajiyakhchali, 2019). 

(k) Diferenças intencionais: Podem tornar a transferência de 

conhecimento entre as partes mais desafiadora (Shoelh; Golabchi; 

Hajiyakhchali, 2019). 

Em síntese, a análise evidenciou diferenças nas abordagens e nas 

classificações dos fatores que afetam o compartilhamento de conhecimento em 
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equipes virtuais. A partir desses estudos, foi sugerido um sistema de 

classificação específico para direcionar a discussão dos resultados. A figura a 

seguir resume os fatores abordados. 

Figura 1 – Fatores que influenciam o compartilhamento de conhecimento em 
equipes virtuais 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2024). 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O compartilhamento de conhecimento é um desafio essencial para o 

desempenho eficaz das equipes virtuais. Com o intuito de auxiliar as empresas 

a superar essa barreira, este estudo realizou uma RSL com o propósito de 

identificar os fatores que influenciam esse compartilhamento em equipes virtuais. 

Para alcançar esse objetivo, as seguintes etapas foram realizadas: (a) análise 

das classificações dos fatores propostas por diversos autores (Saeed et al., 

2023; Silva, Mosquera e Soares, 2022; Shoelh, Golabchi e HajiYakhchali, 2019); 

(b) compilação dessas classificações e elaboração de um sistema próprio de 

categorização, dividindo os fatores em cinco grupos: individuais, de equipe, 

organizacionais, tecnológicos e transnacionais; (c) levantamento dos fatores; (d) 
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seleção dos fatores com base na análise de sua incidência e relevância; (e) 

agrupamento dos fatores em suas respectivas classificações e (f) descrição dos 

fatores selecionados. 

Ao combinar diferentes classificações e propor um sistema mais 

abrangente, este estudo apresenta uma inovação ao fornecer uma base sólida 

para uma compreensão mais profunda dos fatores que influenciam o 

compartilhamento de conhecimento em equipes virtuais, expandindo o alcance 

da análise. Como contribuição para a gestão foram fornecidas informações 

valiosas sobre o potencial impacto desses fatores, permitindo que as empresas 

identifiquem áreas críticas e desenvolvam estratégias para aprimorar a gestão 

do conhecimento em equipes virtuais, como a adoção de ferramentas de 

colaboração online, incentivo à cultura de compartilhamento e oferta de 

treinamentos. Uma limitação da pesquisa é que, por se tratar de uma Revisão 

Sistemática da Literatura, o estudo não permite avaliar o impacto dos fatores que 

afetam o compartilhamento de conhecimento em diferentes segmentos e portes 

de empresas, abrindo espaço para futuras investigações. 
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FACTORS AFFECTING KNOWLEDGE DHARING IN 
VIRTUAL TEAMS 

ABSTRACT 
Objective: To identify the factors that influence knowledge sharing in virtual teams, 
aiming to improve knowledge management in these teams. Methodology: A Systematic 
Literature Review was conducted, with an exploratory search in the Web of Science, 
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Scopus, and Google Scholar databases, in order to identify articles on the topic 
published in the last five years. Qualitative analysis was conducted using the content 
analysis technique, selecting 10 articles for a detailed examination. Results: The main 
factors that influence knowledge sharing in virtual teams were identified and organized 
into five categories: individual, team, organizational, technological, and transnational. 
Conclusions: Companies can improve knowledge management in virtual teams by 
adopting collaborative tools, promoting a culture of sharing, and investing in training. A 
comprehensive system is proposed to categorize the identified factors, providing a basis 
for more effective management strategies. It is emphasized that, since this is a 
Systematic Literature Review, it is not possible to evaluate the impact of these factors in 
different types of companies, suggesting the need for further research. 

Descriptors:Critical Sucess Factors. Factors influencing. Barries. Knowledge sharing. 
Virtual Teams. 

FACTORES QUE AFECTAN EL INTERCAMBIO DE 
CONOCIMIENTO EM EQUIPOS VIRTUALES 

RESUMEN 
Objetivo: Identificar los factores que influyen en el compartimiento de conocimiento en 
equipos virtuales, buscando mejorar la gestión del conocimiento en estos equipos. 
Metodología: Se realizó una Revisión Sistemática de la Literatura, con búsqueda 
exploratoria en las bases de datos Web ofScience, Scopus y Google Académico, con el 
fin de identificar artículos sobre el tema publicados en los últimos cinco años. El análisis 
cualitativo fue conducido utilizando la técnica de análisis de contenido, seleccionando 
10 artículos para un examen detallado. Resultados: Los principales factores que 
influyen en el compartimiento de conocimiento en equipos virtuales fueron identificados 
y organizados en cinco categorías: individuales, de equipo, organizacionales, 
tecnológicos y transnacionales. Conclusiones: Las empresas pueden mejorar la 
gestión del conocimiento en equipos virtuales adoptando herramientas colaborativas, 
promoviendo una cultura de compartimiento e invirtiendo en capacitación. Se propone 
un sistema abarcador para categorizar los factores identificados, ofreciendo una base 
para estrategias de gestión más eficaces. Se resalta que por tratarse de una Revisión 
Sistemática de la Literatura, no es posible evaluar el impacto de estos factores en 
diferentes tipos de empresas, sugiriendo la necesidad de futuras investigaciones. 

Descriptores: Factores Críticos de Éxito. Factores que Influyen. Barreras. Intercambio 
de Conocimiento. EquipsVirtuales. 
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