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Modalidade: Trabalho Completo 
 

Resumo: O compartilhamento de conhecimento é uma área fundamental da Gestão do Conhecimento, 
envolvendo um ato consciente e voluntário pelo qual um indivíduo disponibiliza seu conhecimento 
para outra pessoa, equipe ou organização. Nos últimos anos, com o avanço das Tecnologias de 
Informação e Comunicação, surgiu o conceito de equipes virtuais. Essas estruturas, cada vez mais 
presentes no contexto empresarial, são caracterizadas por diversidade cultural e geográfica, o que 
pode dificultar o compartilhamento de conhecimento. Este artigo apresenta uma Revisão Sistemática 
de Literatura com o objetivo de identificar os fatores que influenciam o compartilhamento de 
conhecimento em equipes virtuais. Inicialmente, foi realizada uma pesquisa documental exploratória 
nas bases de dados da Web of Science, Scopus e Google Acadêmico para identificar o número de artigos 
científicos publicados nos últimos cinco anos sobre a temática. Dos 277 artigos inicialmente 
levantados, procedeu-se uma análise qualitativa, utilizando a técnica de análise de conteúdo, 
resultando na seleção de 10 artigos para uma análise mais aprofundada. Foram identificados os 
principais fatores que influenciam o compartilhamento de conhecimento, os quais foram agrupados 
em cinco categorias: individuais, de equipe, organizacionais, tecnológicos e transnacionais. Ao mapear 
esses fatores, as empresas podem fortalecer o gerenciamento do conhecimento em equipes virtuais, 
por meio de ações como a implementação de ferramentas colaborativas, a promoção de uma cultura 
de compartilhamento e o investimento em treinamento. Conclui-se, portanto, que o objetivo do 
estudo foi alcançado.  
 
Palavras-chave: Fatores que Influenciam o Compartilhamento de Conhecimento; Compartilhamento 
de Conhecimento; Equipes Virtuais.  

 
Abstract:  Knowledge sharing is a cornerstone of Knowledge Management, entailing a conscious and 
voluntary act whereby an individual makes their knowledge accessible to another person, team, or 
organization. In recent years, with the advancement of Information and Communication Technologies, 
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the concept of virtual teams has emerged. These structures, increasingly prevalent in the business 
context, are characterized by cultural and geographic diversity, which can impede knowledge sharing. 
This article presents a Systematic Literature Review aimed at identifying the factors influencing 
knowledge sharing in virtual teams. Initially, an exploratory documentary research was conducted in 
the Web of Science, Scopus, and Google Scholar databases to identify the number of scientific articles 
published in the last five years on the topic. Of the 277 articles initially identified, a qualitative analysis 
was carried out using content analysis, resulting in the selection of 10 articles for a more in-depth 
analysis. The main factors influencing knowledge sharing were identified and grouped into five 
categories: individual, team, organizational, technological, and transnational. By mapping these 
factors, companies can strengthen knowledge management in virtual teams through actions such as 
implementing collaborative tools, fostering a culture of sharing, and investing in training. Therefore, it 
is concluded that the study's objective was achieved. 
 
Keywords: Factors that Influence Knowledge Sharing; Sharing Knowledge; Virtual Teams. 
 

1 INTRODUÇÃO   

O compartilhamento de conhecimento é essencial para a Gestão do Conhecimento e 

fundamental para a competitividade organizacional no mundo atual (Al Kaabi; Sidek; Mosali, 

2022a). Ele é um processo de comunicação bidirecional que envolve dois componentes: (a) 

externalização do conhecimento pelos proprietários e (b) internalização do conhecimento 

pelos demandantes (Sordi et al., 2017).  

A externalização do conhecimento refere-se à iniciativa dos colaboradores de 

transmitir suas experiências, competências profissionais e ideias para outros colegas (Harjanti, 

2017). Em outras palavras, é o processo de transformar a expertise individual em um recurso 

organizacional (Ode; Ayavoo, 2020). Por outro lado, a internalização diz respeito à capacidade 

dos colaboradores de adquirir conhecimento de outros colegas por meio de consultas, 

convites e solicitações (Balle; Oliveira; Curado, 2020).  

Compartilhar conhecimento é um processo primordial para o bom funcionamento de 

qualquer equipe, pois: (a) proporciona oportunidades para troca de ideias e colaboração; (b) 

impulsiona o aprendizado individual e coletivo; (c) agiliza a tomada de decisão; (d) otimiza a 

produtividade; (e) estimula a inovação; (f) melhora a qualidade do atendimento ao cliente; (g) 

assegura a integração das melhores práticas na organização; (h) evita a redundância na criação 

de conhecimento; (i) acelera a resolução de problemas e (j) aumenta o engajamento dos 

colaboradores (Widjaja et al., 2017; Silva; Mosquera; Soares, 2022). 

Nos últimos anos, com o avanço das Tecnologias de Informação e Comunicação (TIC), 

surgiram novos arranjos organizacionais, incluindo equipes virtuais. Nessas estruturas as 

comunicações e colaborações ocorrem remotamente, eliminando a necessidade de encontros 
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presenciais frequentes (Morrison-Smith; Ruiz, 2020). Embora ofereça diversos benefícios, a 

coesão entre seus membros, dispersos em muitos casos por diferentes culturas e fusos 

horários, exige um esforço adicional para garantir a comunicação eficaz e o compartilhamento 

de conhecimento (Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020b).  

Além da dispersão geográfica e cultural, outros fatores influenciam positiva ou 

negativamente a qualidade deste compartilhamento. Entre eles, destacam-se: (a) fatores 

individuais, como motivação (Saeed et al., 2023); (b) fatores de equipe, como afiliação e 

confiança entre os membros (Silva; Mosquera; Soares, 2022); (c) fatores organizacionais, 

como suporte da alta administração (Shoelh; Golabchi; Haji Yakhchali, 2019); (d) fatores 

tecnológicos, como uso de TIC (Saeed et al., 2023); e (e) fatores transnacionais, como 

diferenças linguísticas (Shoelh; Golabchi; Haji Yakhchali, 2019).  

Identificar, no entanto, os fatores que atuam favorecendo ou prejudicando o fluxo de 

conhecimento em ambientes virtuais ainda é um desafio. Assim, o problema de pesquisa se 

concentra em entender os principais fatores que influenciam o compartilhamento de 

conhecimento em equipes virtuais. O objetivo é identificar os principais fatores que 

influenciam o compartilhamento de conhecimento em equipes virtuais. O artigo está 

estruturado em cinco seções: introdução, desenvolvimento, procedimentos metodológicos, 

análise e discussão dos resultados e considerações finais.  

2 DESENVOLVIMENTO 

O compartilhamento de conhecimento é um ato consciente, proativo e voluntário em 

que um indivíduo disponibiliza seu conhecimento, permitindo que outros o compreendam, 

absorvam e utilizem (Davenport; Prusak, 2003; Ipe, 2003; Zheng, 2017). Autores como Sordi 

et al. (2017) identificam diversos fatores, tanto facilitadores quanto barreiras, que influenciam 

o compartilhamento de conhecimento. Damian e Cabero (2020), em um contexto 

empresarial, denominou esses fatores como “Fatores Críticos de Sucesso" (FCS).    

No contexto da gestão do conhecimento, Wong (2005) definiu os FCS como atividades 

e práticas internas à empresa que devem ser realizadas para garantir o sucesso da 

implantação da gestão do conhecimento (Zancheta; Damian, 2019). Sordi et al. (2017) 

analisaram a eficácia do compartilhamento de conhecimento, investigando a influência de 

fatores individuais (como motivação), fatores organizacionais (como apoio da alta gestão e 

incentivos organizacionais) e fatores tecnológicos (como disponibilidade).  
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Wang e Noé (2010) ampliaram as áreas de ênfase para incluir: (a) contexto 

organizacional, abrangendo cultura e clima organizacional, suporte de gestão, recompensas e 

incentivos, e estrutura organizacional; (b) características interpessoais e de equipe, 

envolvendo características e processos da equipe, diversidade e redes sociais; (c) 

características culturais; (d) características individuais; e (e) fatores motivacionais como 

benefícios e custos percebidos, confiança interpessoal, justiça e atitudes individuais. 

A partir das contribuições de Wang e Noé (2010), destacam-se importantes insights 

relativos ao compartilhamento de conhecimento: (a) fatores facilitadores incluem confiança 

na alta gestão, aumento da autoeficácia dos funcionários por meio de treinamento, práticas 

de recursos humanos adaptadas aos contextos culturais, justiça na tomada de decisões e 

comunicação aberta; (b) fatores motivadores envolvem altruísmo e busca por benefícios 

recíprocos; (c) um grande obstáculo é a percepção do conhecimento como fonte de poder.  

A revisão da literatura evidencia, portanto que o compartilhamento de conhecimento 

em equipes virtuais é um fenômeno complexo, influenciado por múltiplos fatores 

interconectados. Para otimizar esse processo, é fundamental considerar tanto as dimensões 

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

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

O estudo seguiu um protocolo delineado em sete etapas consecutivas, conforme 

descrito por Souza et al. (2022): (a) definição da questão de pesquisa; (b) seleção das bases 

de dados; (c) elaboração da estratégia de busca; (d) realização da pesquisa; (e) seleção dos 

estudos; (f) gestão dos resultados; (g) avaliação dos estudos e redação da revisão. 

O processo iniciou com a definição da seguinte questão de pesquisa: quais os principais 

fatores que influenciam o compartilhamento de informação e conhecimento em equipes 

virtuais? Em seguida, foram selecionadas as bases de dados da Web of Science, Scopus e 

Google Acadêmico devido à sua indexação de uma quantidade expressiva de artigos científicos 

relevantes, conforme destacado por Silva et al. (2022).  

Para elaborar a estratégia de busca, foram selecionados descritores divididos em três 

blocos: (a) relacionados aos fatores que influenciam; (b) relacionados ao compartilhamento 

de informação e conhecimento; (c) relacionados às equipes virtuais. Esses foram apresentados 

nos idiomas português e inglês, seguindo as diretrizes do checklist do PRESS (Mcgowan et al., 

2016). O Quadro 1 apresenta os descritores selecionados para a busca. 
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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. 

Após a definição dos descritores, elaborou-se a estratégia de busca nas bases de dados 

selecionadas, utilizando os operadores booleanos AND e OR para conectar termos relevantes 

e assim refinar a busca para encontrar resultados mais precisos. O Quadro 2 apresenta as 

estratégias de busca utilizadas. 

Quadro 2 - Estratégia de busca para pesquisa em base de dados 
Base de 
dados 

Estratégia 

 
 

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 RSL 
Protocolo   Descrição  

 
 
 
 
Quadro 
conceitual  

Equipes virtuais são em que os profissionais com habilidades, expertises e conhecimentos 
variados se conectam remotamente, eliminando a necessidade de encontros presenciais 
frequentes (Siebdrat; Hoegl; Ernst, 2009). 
 

Para as equipes virtuais 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; Abrahman 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).  
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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, ou seja, a partir de 2019 a 2023. 

Línguas  Inglês e português 

Critério de 
Exclusão  

CE1. CE 1- Estudos cujas palavras-chave não coincidam com os descritores da estratégia de busca; 
CE2. CE 2- Estudos diferentes de artigos científicos (ex: anais de congresso, capítulos de livros, 

outros); 
CE3. CE 3- Estudos duplicados; 

CE 4- Estudos indisponíveis para download. 
CE4. CE 5- 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. 142). 
 

O protocolo estruturado da RSL garantiu a seleção precisa de estudos relevantes sobre 

os fatores que influenciam o compartilhamento de conhecimento em equipes virtuais, 

proporcionando uma base sólida para a análise subsequente. 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Após a aplicação da estratégia de busca no período de 17 a 22 de maio de 2024, 

obteve-se um quantitativo de resultados brutos. Em seguida, realizou-se uma triagem dos 

estudos com base nos critérios de exclusão descritos no Quadro 3. 

Na base de dados da Web of Science, foram identificados 7 estudos dos quais um foi 

eliminado devido ao critério CE4, resultando em 6 artigos restantes. Da base de dados da 

Scopus, foram obtidos 8 estudos, dos quais 4 foram excluídos devido ao critério CE3 e 2 pelo 

critério CE4, resultando em 2 estudos restantes. Na base de dados do Google Acadêmico, não 

foram encontrados artigos em português. Ampliando a busca para artigos em qualquer 

idioma, foram identificados 18 estudos em inglês. Destes, 16 foram excluídos pelo critério CE1, 

1 pelo critério CE3, 1 pelo critério CE4, não restado nenhum artigo para inclusão. 

Ao ampliar a busca para incluir qualquer tipo de documento em qualquer idioma, 

foram encontrados 244 estudos, destes, 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 definido no Protocolo de pesquisa, resultando em 2 estudos. Portanto, a amostra total 

resultante na base de dados do Google Acadêmico foi de 2 estudos em inglês. A Tabela 1 

apresenta os resultados quantitativos das pesquisas nas bases de dados utilizadas. 
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Tabela 1 - Resultados quantitativos das pesquisas em base de dados 
 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2024). 
 

 Após a triagem nas três bases de dados definidas, a amostra final consistiu em 10 

estudos, os quais foram integralmente lidos para identificar os fatores que influenciam o 

compartilhamento de informação e conhecimento em equipes virtuais. Para essa análise, foi 

aplicada a Análise de Conteúdo (Bardin, 2011). Para gerenciar os dados, utilizou-se uma 

planilha em Excel, que facilitou tanto a análise quantitativa quanto a apresentação qualitativa 

dos resultados da pesquisa.  

A análise dos artigos selecionados revelou diferentes abordagens para estudar o 

fenômeno, incluindo: (a) levantamento exploratório dos fatores; (b) medição do impacto dos 

fatores; (c) desenvolvimento de modelos de medição para avaliação dos efeitos dos fatores; 

(d) elaboração de quadro para identificação e classificação dos fatores.  

Identificou-se que apenas nos estudos de Saeed et al. (2023), Silva, Mosquera e Soares 

(2022) e Shoelh, Golabchi, Haji Yakhchali (2019), os fatores foram agrupados em categorias: 

(a) individuais; (b) de grupo; (c) organizacionais; (d) tecnológicos e (e) transnacionais. No 

entanto, essas categorias variaram nos três estudos. Saeed et al. (2023) não consideraram os 

fatores transnacionais, Silva, Mosquera e Soares (2022) desprezaram os fatores tecnológicos 

e transnacionais, e Shoelh, Golabchi, Haji Yakhchali (2019) não incluíram os fatores de equipe. 

Destaca-se que apenas o estudo de Shoelh, Golabchi e Haji Yakhchali (2019) analisou o tema 

em empresas transnacionais, envolvendo o trabalho de indivíduos de diversas nacionalidades 

e culturas em diferentes unidades de negócio e funções (Adenfelt; Lagerström, 2006). Diante 

do exposto, decidiu-se compilar as classificações identificadas e desenvolver um sistema de 

classificação próprio dos fatores, incluindo as cinco categorias. 

Em relação aos fatores, foram observadas divergências tanto na terminologia quanto 

no tipo de fator entre os artigos. Nos estudos sem classificação prévia, novos fatores foram 

identificados, exigindo assim uma análise de pertinência e incidência para selecionar os mais 

relevantes para este estudo. Em seguida, esses fatores selecionados foram inseridos na nova 

classificação proposta e serão apresentados a seguir. 

 

Base de dados Resultados Artigos selecionados 

Web of science 7 6 

Scopus 8 2 

Google Acadêmico 262 2 
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4.1 Fatores individuais  

(a) Confiança: Em equipes virtuais, o nível de confiança individual geralmente contribui 

para diversas melhorias, como disposição para o compartilhamento de conhecimentos, 

formação de equipes bem-sucedidas, resolução de conflitos e melhoria da qualidade das 

decisões (Silva; Mosquera; Soares, 2022; Saeed et al., 2023; Davidavičienė; Al Majzoub; 

Meidute-Kavaliauskiene, 2020a). 

(b) Motivação: Um dos desafios associados ao compartilhamento de conhecimento é 

a resistência das pessoas em compartilhar seu saber, especialmente em equipes 

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

que isto ocorra é crucial que as pessoas sintam que seus esforços serão reconhecidos e 

recompensados (Moghavvemi et al., 2017). A motivação manifesta-se de duas maneiras 

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

A motivação extrínseca, segundo Zhang; Pablos e Xu (2014), impulsiona os indivíduos 

a buscar recompensas externas como benefícios financeiros, reconhecimento social e 

vantagens recíprocas. Por outro lado, a motivação intrínseca deriva da satisfação e do prazer 

inerentes à própria atividade (Saeed et al., 2023). Pessoas altruístas tendem a ser mais 

inclinadas a compartilhar seu conhecimento com os colegas de equipe (Davidavičienė; Al 

Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020a). 

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

de conhecimento não depende apenas das tecnologias disponíveis, mas também da intenção 

e disposição para o engajamento. Isso envolve responder prontamente às perguntas, 

participar de sessões de brainstorming e tomada de decisões, além de disseminar ideias entre 

os membros (Rosen; Furst; Blackburn, 2007). Equipes virtuais tendem a hesitar mais em 

compartilhar conhecimento tácito do que equipes tradicionais, devido à falta de confiança 

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

4.2 Fatores de equipe  

(a) Confiança: Em equipes virtuais, a confiança é um dos maiores desafios devido à 

redução dos processos formais e ao tempo limitado de interação informal entre os membros. 

Muitas atividades são realizadas de forma autônoma, requerendo um alto nível de confiança 

nas habilidades individuais para a execução das tarefas. Os membros da equipe 

frequentemente dependem da expertise funcional dos colegas para concluir suas atividades 
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(Chen; Chen, 2009). Além disso, a ausência de sinais visuais e auditivos adiciona complexidade 

à construção dessa confiança (Al Kaabi; Sidek; Mosali, 2022a).  

Nesse contexto, a confiança é estabelecida com base em respostas oportunas e 

relevantes fornecidas através das TICs (Han; Beyerlein, 2016), na existência de canais de 

comunicação eficazes e adequados (Qureshi; Liu; Vogel, 2006) e suporte ao desenvolvimento 

de estratégias de comunicação (Al Kaabi; Sidek; Mosali, 2022a). 

(b) Afiliação (senso de pertencimento): É crucial para fortalecer os laços interpessoais 

e estimular a comunicação aberta e o compartilhamento de conhecimento dentro da 

organização (Silva; Mosquera; Soares, 2022; Saeed et al., 2023). 

(c) Conflito: Tem um impacto negativo no compartilhamento de conhecimento, 

principalmente em equipes culturamente diversas (Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-

Kavaliauskiene, 2020a; Cagiltay; Bichelmeyer; Akilli, 2015). Porém, Panteli e Sockalingam 

(2005) argumentam que os conflitos são inerentes a qualquer estrutura organizacional e 

podem ser fundamentais para estimular o compartilhamento de conhecimento.   

(d) Segurança psicológica: É considerada por Kirkman e Stoverink (2021) como um 

fator primordial para o sucesso no compartilhamento de conhecimento. Se os membros de 

uma equipe virtual não se sentirem seguros para assumir riscos por medo de críticas ou 

consequências negativas, há o risco de perda de informações essenciais. A segurança 

psicológica também encoraja os membros da equipe a serem abertos para explorar novas 

abordagens, promover inovação e discutir novas ideias (Kirkman; Stoverink, 2021). 

4.3 Fatores organizacionais 

(a) Apoio da alta gestão: Alguns pesquisadores indicam que esse apoio aumenta a 

disposição dos membros para compartilhar seus conhecimentos. Ao incentivar a interação, os 

gestores promovem a criação de redes sociais e fortalecem relações de confiança. No entanto, 

outros argumentam que o envolvimento gerencial pode, às vezes, inibir o desenvolvimento 

dessas relações, prejudicando o compartilhamento de conhecimento (Silva; Mosquera; 

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

(b) Recompensas organizacionais: Podem ser categorizadas em extrínsecas, como 

incentivos monetários, e intrínsecos, como mecanismos de reconhecimento (Cormican et al., 

2021). Não há consenso sobre o poder de influência deste fator (Ling; San; Hock, 2009). 
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 (c) Diversidade cultural: Enquanto alguns pesquisadores indicam que ela enriquece o 

conhecimento e fortalece a criatividade do grupo (Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-

Kavaliauskiene, 2020a), outros apontam desafios interculturais, como a comunicação 

deficiente e desentendimentos, que podem dificultar a colaboração e o compartilhamento de 

conhecimentos (Leung; Wang, 2015). Para gerenciar essa diversidade cultural sugerem-se 

treinamentos que auxiliem os membros da equipe a se adaptarem a diferentes estilos de 

trabalho e culturas, promovendo uma colaboração mais harmoniosa (Pinjani; Palvia, 2013). 

(d) Liderança: É crucial para garantir o sucesso de uma equipe (Davidavičienė; Al 

Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 2020a). As responsabilidades do líder incluem: manter a 

confiança durante a comunicação tecnológica; promover a aceitação e valorização das 

diferenças culturais; conduzir reuniões e discussões virtuais; monitorar o progresso da equipe; 

garantir o benefício da colaboração e assegurar que atas de reunião e planos de trabalho 

sejam armazenados em repositório acessível a todos (Seetharaman et al., 2019).  

(e) Comunicação: É a ponte que conecta pessoas e ideias, viabilizando o 

compartilhamento de conhecimentos, habilidades e informações (Al Kaabi; Sidek; Mosali, 

2022b). É crucial oferecer às equipes canais de comunicação eficientes, que incentivem a 

interação, a confiabilidade, o suporte e o engajamento dos membros (Seetharaman et al., 

2019). Recomenda-se também a realização de reuniões frequentes, adaptadas à equipe e ao 

projeto, utilizando métodos como sprints (ciclos interativos curtos) e scrums diários (reuniões 

diárias para discutir atribuições e desafios) (Al Kaabi; Sidek; Mosali, 2022a). 

 (f) Planejamento de recursos: Em projetos virtuais, a dispersão geográfica amplia os 

desafios do planejamento de recursos demandando um gerenciamento e liderança mais 

robustos para assegurar a eficácia do trabalho (Swart; Bond-Barnard; Chugh, 2022). 

4.4 Fatores tecnológicos 

 (a) Uso das TICs: A implementação das TICs contribui para agilizar e facilitar o 

compartilhamento de conhecimento entre os membros da equipe. No entanto, não substitui 

a importância da colaboração direta entre os colaboradores. Constituem exemplos dessas 

tecnologias: videoconferências, e-mails, correios de voz, mídias sociais, blogs, bate-papos, 

Wikis e mensagens instantâneas, entre outras (Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-

Kavaliauskiene, 2020a; Saeed et al., 2023; Jarrell; Neubert; Halkias, 2020).  
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 (b) Mídias sociais: Facilitam a troca de conhecimentos entre os colaboradores, 

otimizando o processo de transferência de conhecimento (Shoelh; Golabchi; Haji Yakhchali, 

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 

(a) Diferenças linguísticas: Representam um desafio importante para a comunicação 

intercultural eficaz, frequentemente sendo a principal causa de mal-entendidos e dificultando 

o compartilhamento de conhecimento (Davidavičienė; Al Majzoub; Meidute-Kavaliauskiene, 

2020a). A existência de um idioma comum entre os membros aumenta a frequência e a 

efetividade da comunicação, promovendo o compartilhamento de conhecimentos e a 

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

(b) Diferenças culturais: Podem ser uma fonte de mal-entendidos e conflitos, mas 

também podem gerar inovação, novas ideias e perspectivas (Rosen; Furst; Blackburn, 2007). 

(c) Distância geográfica: Pode ser um obstáculo à transferência de conhecimento, mas 

a equipe pode superá-lo com estratégias adequadas (Shoelh; Golabchi; Haji yakhchali, 2019). 

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

al., 2019).  

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

histórico de interações entre os indivíduos. Canais devem ser criados para potencializar as 

interações entre os membros (Shoelh; Golabchi; Haji yakhchali, 2019). 

(f) Propriedade intelectual: Protege a criação do conhecimento, mas requer o 

cumprimento rigoroso das leis de privacidade para evitar o uso indevido de dados pessoais 

(Shoelh; Golabchi; Haji yakhchali, 2019). 

(g) Disparidade na infraestrutura tecnológica e no domínio técnico entre as partes:  

Afeta a eficácia da transferência de conhecimento (Shoelh; Golabchi; Haji yakhchali, 2019). 

(h) Divergência no nível de conhecimento prévio entre os membros: influencia a forma 

como eles aprendem e evoluem (Shoelh; Golabchi; Haji yakhchali, 2019). 

(i) Distância organizacional: Representa um obstáculo significativo para a colaboração 

eficaz entre as partes (Shoelh; Golabchi; Haji yakhchali, 2019). 
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(j) Diferenças intencionais: Podem tornar a transferência de conhecimento entre as 

partes mais desafiadora (Shoelh; Golabchi; Haji yakhchali, 2019). 

Em resumo, a análise destacou variações nas abordagens e classificações dos fatores 

que influenciam o compartilhamento de conhecimento em equipes virtuais. Com base nesses 

estudos, foi proposto um sistema de classificação próprio para orientar a discussão dos 

resultados. 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O compartilhamento de conhecimento representa um desafio crucial para o 

desempenho eficaz das equipes virtuais. Buscando auxiliar às empresas a superar essa 

barreira, este estudo realizou uma Revisão Sistemática da Literatura com o objetivo de 

mapear os fatores que influenciam o compartilhamento de conhecimento em equipes 

virtuais. Para atingir este objetivo, foram realizadas as seguintes atividades: (a) análise das 

classificações dos fatores propostas por diferentes autores (Saeed et al., 2023; Silva, 

Mosquera e Soares, 2022; Shoelh, Golabchi e Haji Yakhchali, 2019); (b) compilação das 

classificações e desenvolvimento de um sistema próprio de categorização dos fatores, 

dividindo-os em cinco grupos: individuais, de equipe, organizacionais, tecnológicos e 

transnacionais; (c) levantamento dos fatores; (d) seleção dos fatores com base na análise de 

sua incidência e relevância; (e) agrupamento dos fatores nas suas respectivas classificações e 

(f) descrição dos fatores selecionados.   

Ao integrar diferentes classificações e propor um sistema mais abrangente, este 

estudo inova oferecendo uma base sólida para entender melhor os fatores que influenciam o 

compartilhamento de conhecimento em equipes virtuais, ampliando o escopo de análise. 

Como contribuição gerencial, foram apresentadas informações úteis sobre o potencial 

impacto dos fatores, permitindo que as empresas identifiquem áreas críticas e desenvolvam 

ações para fortalecer o gerenciamento do conhecimento em equipes virtuais, como a adoção 

de ferramentas de colaboração online, fomento à cultura de compartilhamento e oferta de 

treinamentos. Uma limitação da pesquisa refere-se ao fato de que o estudo, por se constituir 

uma RSL, não permite avaliar o impacto dos fatores que afetam o compartilhamento de 

conhecimento em diferentes segmentos e portes de empresa, o que abre caminho para 

futuras investigações.  
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