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Resumo:  

 Com o objetivo de identificar as principais problemáticas relacionadas com 

equipas virtuais e quais as que emergem com maior significância após o início da 

pandemia, este estudo apresenta uma revisão sistemática da literatura dos últimos cinco 

anos. 

 Metodologicamente, aplicaram-se critérios de inclusão e exclusão, que 

direcionaram a recolha da amostra, da qual resultaram 198 documentos científicos 

publicados entre 2017 e 2021. 

 Os resultados mostram como evoluíram os estudos sobre equipas virtuais, quem 

investiga, como investiga e o que é estudado neste âmbito. Destaca-se que os principais 

temas de estudo na investigação sobre equipas virtuais são: a eficácia, o clima/contexto, 

a liderança, a comunicação, os desafios, a confiança e a mudança. Os interesses na 

produção científica sofreram alterações entre o período anterior e posterior ao início da 

pandemia. A maior parte dos estudos antes da pandemia centravam-se na temática 

eficácia, destacando os fatores que influenciavam a capacidade destas equipas para serem 

ou não eficazes e produzirem bons resultados para as organizações. Depois do início da 

pandemia, a maior parte dos estudos é focalizada na liderança, em específico, no impacto 

da liderança nas equipas virtuais.  

Este trabalho representa um novo ponto de partida para a investigação sobre 

equipas virtuais, revelando ainda as tendências dos interesses de estudo depois do início 

da pandemia, momento de expansão significativa deste tipo de equipas. Foram 

identificadas como indicações para estudos futuros, a conceptualização de virtualidade na 

definição de equipas virtuais, o papel da comunicação neste tipo de equipas, da 

diversidade cultural entre os membros das equipas e ainda as mudanças que se verificaram 

com as alterações nos métodos de trabalho devido à pandemia.  

Palavras chave: Equipas virtuais, COVID-19, Revisão Sistemática de Literatura. 
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Abstract:  

With the aim of identifying the main issues related to virtual teams and which 

ones emerge with greater significance after the onset of the pandemic, this study presents 

a systematic review of the literature of the last five years. 

Methodologically, inclusion and exclusion criteria were applied, which directed 

the collection of the sample, from which resulted 198 scientific papers published between 

2017 and 2021. 

The results show how the studies on virtual teams have evolved, who researches, 

how they research and what is studied in this area. It is noteworthy that the main themes 

of study in research on virtual teams are: effectiveness, climate/context, leadership, 

communication, challenges, trust and change. The interests in scientific production have 

changed between the period before and after the start of the pandemic. Most of the studies 

before the pandemic focused on the theme of effectiveness, highlighting the factors that 

influenced the ability of these teams to be effective and produce good results for the 

organizations. After the beginning of the pandemic, most of the studies focus on 

leadership, specifically on the impact of leadership on virtual teams.  

This work represents a new starting point for research on virtual teams, revealing 

also the tendencies of study interests after the beginning of the pandemic, a moment of 

significant expansion of this type of teams. We identified as indications for future studies, 

the conceptualization of virtuality in the definition of virtual teams, the role of 

communication in this type of teams, the cultural diversity among team members, and 

also the changes that occurred with the changes in working methods due to the pandemic. 

 

Key words: Virtual Teams, COVID-19, Systematic Literature Review. 
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CAPÍTULO - INTRODUÇÃO 
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O século XXI trouxe várias mudanças, por um lado, as tecnologias e o digital 

criaram facilidade de acesso e partilha, o que tornou possível trabalhar a partir de qualquer 

localização, a qualquer hora, sozinho ou acompanhado. Verificou-se não só em Portugal, 

mas por todo o mundo um aumento do número de pessoas que acedem virtualmente à 

empresa em que exercem funções (Moço et al., 2020). 

Aos poucos os colaboradores que trabalhavam virtualmente começaram a mudar 

o panorama do mundo do trabalho, substituindo os que trabalham presencialmente, o que 

possibilita às empresas enfrentar desafios mais complexos e dinâmicos (Pontes et al., 

2015). Esta situação tornou-se ainda mais evidente depois de março de 2020, devido à 

obrigatoriedade de confinamento para conter a pandemia de COVID-19 imposta por 

muitos estados por todo o mundo, o que fez crescer exponencialmente a utilização do 

trabalho remoto, assim como o número de EV. 

Uma das definições mais adotadas na literatura para descrever uma equipa virtual, 

refere que é um grupo de indivíduos dispersos no tempo, nas organizações, e/ou por 

regiões geográficas, e que se unem para alcançar uma ou mais tarefas organizacionais, 

por intermédio de tecnologias da informação (Abarca et al., 2020; Alaiad et al., 2019a; 

Ebrahim et al., 2009; Edwards & Wilson, 2016; Terribili & Bortoleto, 2014). 

A principal pertinência para este estudo surgiu pelo facto equipas virtuais serem um 

tema com um aumento exponencial, que ainda carece de informação no mundo científico 

e académico, e que adicionalmente, com o surgimento da pandemia devido ao novo 

Coronavírus (SARS-CoV2), tornou-se cada vez mais recorrente, e com maior necessidade 

de estudo dos processos inerentes a estas (ILO - International Labour Organization, 2020; 

Jordão, 2020).  

Neste sentido, a presente investigação surge com a questão de partida: em que é que 

consistem as principais problemáticas estudadas relacionadas com equipas virtuais? 

Para dar resposta a esta questão, com o devido rigor e originalidade, foi aplicada a 

técnica de revisão sistemática de literatura, adotando o método qualitativo com o objetivo 

de recolher todos os artigos dos últimos cinco anos, das bases de dados Google 

Académico e Web of Science, que se enquadravam nos critérios de inclusão e exclusão 

previamente definidos. 
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Tendo em consideração a conceção deste estudo, a revisão sistemática de literatura, é 

um método que permite explorar as evidências de uma determinada área de pesquisa, 

fornecendo uma visão geral e o estado do conhecimento existente na literatura sobre a 

matérias e ainda identificar lacunas existentes no estado da arte (Snyder, 2019).  

Para além da identificação das temáticas, com a revisão sistemática de literatura 

apresentada neste estudo, pretende-se comparar as temáticas estudadas nos períodos 

anterior e posterior ao início da pandemia por COVID-19, uma vez que, devido ao 

surgimento da pandemia em 2020, verificaram-se não só alterações de impacto 

socioeconómico mas também diversas contingências para os contextos produtivos, 

nomeadamente no mundo do trabalho (Moço et al., 2020).  

Para além disso, com o surgimento da pandemia, surgiu também uma oportunidade 

única de expandir a teoria existente, uma vez que o contexto vivido fornece condições 

nunca antes vividas pelos colaboradores, que permitem explorar caminhos até então 

desconhecidos (Wang et al., 2021).  

Finalmente, no que diz respeito à estrutura apresentada, começamos por apresentar 

uma revisão da literatura, na qual revemos e caracterizamos o enquadramento conceptual 

sobre equipas virtuais, bem como sobre algumas das temáticas mais referidas na 

literatura. No capítulo da metodologia, expomos o caminho/processo que nos permitiu 

produzir novo conhecimento científico. Segue-se o resumo dos resultados obtidos no que 

respeita à evolução do número de estudos, a apresentação dos principais investigadores 

na área, como se investiga, as temáticas encontradas e finalmente a síntese das linhas de 

investigação para futuro. Por fim no capítulo da discussão e conclusão avaliamos e 

interpretamos os resultados obtidos, à luz das implicações deste estudo, da questão de 

partida e da integração na literatura, e analisamos ainda as principais contribuições do 

trabalho, indicando as suas limitações e linhas para investigações futuras em equipas 

virtuais. 
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CAPÍTULO I – ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
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1 Equipas Virtuais-Conceito  

 Pretende-se com este capítulo refletir acerca dos conceitos e definições 

inerentes às equipas virtuais na literatura. Existem vários sentidos que podem ser 

assumidos para este termo, mas em primeiro lugar, é importante desagrupá-lo e analisar 

separadamente cada conceito. Entende-se por “equipa” um número de pessoas com 

habilidades complementares, que estão igualmente comprometidas por um determinado 

propósito ou objetivo (Nogueira & Patini, 2012a). Realizar um tarefa por meio “virtual” 

significa é desenvolvida através de meios eletrónicos (Nogueira & Patini, 2012b). 

 As equipas virtuais surgiram em meados da década de 1990, em simultâneo com 

o aumento no número de empresas, como a Goodyear, Motorola, Texas Instruments e 

General Electric, que pretendiam integrar recursos humanos globalmente, começando, 

assim, a exportar este conceito para zonas como a Ásia e América Latina (Terribili & 

Bortoleto, 2014). 

 Uma equipa virtual é uma equipa cujos membros trabalham simultaneamente 

para alcançar um propósito comum, embora fisicamente separados (Aim Strategies, 

2010). Estas equipas são ainda consideradas "um novo tipo de entidade cujos limites 

extrapolam os das equipes tradicionais por se espalharem por várias regiões geográficas 

e dimensões temporais e organizacionais" (Pontes et al., 2015, p. 247).  

 Para além de transcenderem limites de espaço, tempo e organizações, as equipas 

virtuais podem adicionalmente extrapolar funções combinando os diversos perfis dos seus 

membros com vista a alcançarem metas comuns. Em virtude das características únicas 

que estas equipas possuem, poderão ser mais dinâmicas que as equipas tradicionais 

(Pontes et al., 2015).  

 Uma das definições mais adotadas na literatura para descrever uma equipa 

virtual, é um grupo de indivíduos dispersos no tempo, nas organizações, e/ou por regiões 

geográficas, e que se unem para alcançar uma ou mais tarefas organizacionais, por 

intermédio de tecnologias da informação (Abarca et al., 2020; Alaiad et al., 2019a; 

Ebrahim et al., 2009; Edwards & Wilson, 2016; Terribili & Bortoleto, 2014). Como meio 

de interação podem ser utilizadas ferramentas como e-mail , áudio e videoconferência 

(Edwards & Wilson, 2016).  
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 Em resumo, as equipas virtuais variam ao longo de quatro dimensões; a 

dimensão relativa à dispersão geográfica, a dimensão relativa ao grau de dependência de 

equipamentos eletrónicos, a dimensão relativa à diversidade cultural e a dimensão relativa 

às variações da estrutura.  

 A primeira dimensão é relativa à dispersão geográfica, dado que os membros 

das equipas, regra geral, trabalham em diversas localizações e fusos horários. Em segundo 

lugar, importa referir a dimensão relativa ao grau de dependência de equipamentos 

eletrónicos, uma vez que, existem equipas que utilizam exclusivamente meios eletrónicos 

para comunicar, e outras equipas que comunicam virtualmente, mas também 

presencialmente, combinando as duas modalidades (Pontes et al., 2015). 

 Seguidamente, a dimensão da diversidade cultural é caracterizadora das equipas 

virtuais, visto que é cada vez mais comum encontrar numa equipa membros de diferentes 

origens do mundo. Finalmente a dimensão de variações da estrutura, diz respeito às 

possibilidades das equipas assumirem uma estrutura estável com membros permanentes, 

ou uma estrutura que altera os membros da equipa de acordo com as necessidades do 

trabalho (Pontes et al., 2015). 

 Podemos, então, afirmar que uma equipa virtual não significa necessariamente 

teletrabalhadores, uma vez que estes são indivíduos que trabalham fora do escritório, e, 

no caso das equipas virtuais, estas podem atuar a partir de casa, de qualquer espaço 

privado ou público, mas também do escritório, desde que os membros da equipa se 

encontrem geograficamente dispersos (Kaboli, 2006).  

 Também não é estritamente necessário que os membros de uma equipa virtual  

sejam  originários de uma única organização, pretende-se com as equipas virtuais reunir 

uma variedade de indivíduos com as habilidades e conhecimentos necessários, 

independentemente da localização física, ultrapassando as fronteiras organizacionais, 

culturais e funcionais (Edwards & Wilson, 2016).  

 Dada a complexidade do conceito, as equipas virtuais podem existir em 

diferentes tipos, de acordo com o objetivo que têm. Os sete tipos de equipas virtuais mais 

utilizados atualmente são equipas em rede, equipas paralelas, equipas de projeto ou 

desenvolvimento de produto, equipas de trabalho ou produção, equipas de serviço, 

equipas de administração e equipas de ação (Kring & Group, 2014) (Tabela 1).  Apesar 
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de terem características e finalidades diferentes, todos eles têm em comum o facto de 

colaborarem sem limitações de distância e tempo (Kring & Group, 2014).  

Tabela 1: Tipos de Equipas Virtuais 

Tipo de Equipa Virtual Descrição 

Equipas em rede 

Consiste num grupo indivíduos que colaboram 

para atingir um objetivo comum, diferencia-se de 

uma equipa de projeto porque nem sempre é 

definido um produto final nem uma estrutura 

hierárquica dos membros, os membros da equipa 

podem entrar e sair da equipa de acordo com as 

necessidades; 

Equipas paralelas 

 

As equipas paralelas virtuais são equipas de curta 

duração que trabalham para realizar uma função 

específica que normalmente a organização não 

está preparada para executar, por exemplo para 

desenvolver recomendações de melhoria num 

processo ou sistema; 

Equipas de Projeto ou 

Desenvolvimento de Produto 

 

Equipas de longo prazo formadas para realizar 

projetos ou desenvolver produtos, por um 

período de tempo definido, geralmente as tarefas 

não são rotineiras e os resultados são específicos 

e mensuráveis, diferem das equipas paralelas 

uma vez que neste tipo de equipas podem ser 

tomadas decisões de forma autónoma e não só 

recomendações; 

Equipas de Trabalho ou Produção 

 

Realizam tarefas regulares e contínuas, têm uma 

estrutura dos membros claramente definida numa 

determinda função, por exemplo financeiro ou 

formação; 

Equipas de serviço 

 

Geralmente são equipas que têm a função de 

suporte técnico aos clientes ou à própria 

organização, os membros encontram-se 

espalhados pelo mundo comunicando 

virtualmente; 

Equipas de administração 
Trabalham diariamente em conjunto, num 

departamento de uma empresa, podem estar 

separados por distância e tempo; 

Equipas de ação 

Diferenciam-se de todas as outras equipas porque 

são formadas para atender a uma necessidade 

específica e urgente, cruzam todas as fronteiras 

organizacionais para garantir respostas 

imediatas. 

Adaptado de: (Kaboli, (2006) e Kring & Group, (2014). 

 

Ainda que, grande parte dos autores da comunidade académica assumam que as 

equipas virtuais são grupos de indivíduos que estão dispersos no tempo, nas organizações, 
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e/ou por regiões geográficas, e que se unem para alcançar uma ou mais tarefas 

organizacionais, por intermédio de tecnologias da informação (Abarca et al., 2020; Alaiad 

et al., 2019a; Ebrahim et al., 2009; Edwards & Wilson, 2016; Terribili & Bortoleto, 2014), 

ainda não existe um consenso. Talvez por este termo ser relativamente recente, ainda 

carece de informação na literatura e, por isso, existem questões que permanecem em 

aberto, tais como: qual a distância física mínima que deve existir entre os membros da 

equipa? Qual o grau de interação, ou falta de interação, face a face para se considerar uma 

equipa virtual? (Pontes et al., 2015).  

Uma das questões que mais dúvidas deixa é em relação ao grau de virtualidade 

que uma equipa necessita ter, em oposição às equipas que interagem face a face, para se 

considerar virtual, alguns autores defendem que uma equipa só é considerada virtual 

quando comunica exclusivamente de forma virtual, através de tecnologia, outros autores 

são mais flexíveis e afirmam que é possível utilizar a comunicação face a face e também 

a virtual, desde que esta ultima seja predominante, no entanto, o que ainda não está claro, 

é a proporção necessária de comunicação virtual que uma equipa deve ter para ser 

classificada como virtual (Martins et al., 2004).  

Hosseini et al., 2015 vai mais longe e afirma que existem dois tipos de abordagens 

possíveis para definir equipas virtuais, a primeira designada de abordagem tradicional, 

esta abordagem considera todas as equipas virtuais como uma única categoria, 

diferenciando apenas os seus atributos com os das equipas tradicionais (face a face), e por 

outro lado, a abordagem da virtualidade, que assume que as equipas atuais não 

explicitamente tradicionais ou completamente virtuais, ou seja, deixa de fazer sentido a 

distinção entre uma equipa virtual e uma equipa tradicional e passa a ganhar relevância 

estudar os graus de virtualidade de cada equipa. Isto é justificado pelo facto da 

virtualidade de uma equipa não ser uma condição, mas sim um grau, em que quanto maior 

a extensão de cada característica, mais virtual a equipa se torna (Hosseini et al., 2015).  

Outra grande questão que divide opiniões na literatura, são as diferentes 

designações para referir este tipo de equipas, tais como: equipas distribuídas, equipas 

remotas, equipas baseadas em tecnologia e equipas online (Abarca et al., 2020; Alaiad et 

al., 2019a).  

Alguns autores defendem que uma equipa não se considera virtual por comunicar 

através de meios eletrónicos, uma vez que esse tipo de comunicação já é utilizado 
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diariamente por equipas não virtuais, ou seja, que trabalham nas mesmas instalações, 

nestes casos, definimos, ao invés da equipa, o trabalho como virtual (Perestrelo et al., 

2015). 

Outros autores que defendem que nem todas as designações indicadas como 

sinónimos, acima mencionadas caracterizam a mesma definição. Por exemplo, uma 

equipa distribuída pode ser considerada uma equipa multifuncional que trabalha em 

escritórios geograficamente dispersos e interage utilizando meios digitais na realização 

das tarefas, distinguindo-se das equipas virtuais que apesar de comunicarem 

integralmente através de tecnologias da informação, não possuem instalações para 

escritórios físicos (Krasnokutska & Podoprykhina, 2020).  

Outro exemplo podem ser as equipas remotas que são equipas em que os seus 

funcionários desempenham funções no exterior da empresa em constante contacto com o 

mercado, por exemplo vendas, assistência técnica, serviço de pós-venda, marketing ou 

formação.  Neste caso, as equipas remotas pretendem integrar o contexto interno e externo 

da organização, criando valor que gere melhores resultados (Silva & Merino, 2017). 

Parece existir uma sobreposição conceptual na literatura acerca do termo “equipas 

virtuais”, e que cada autor acaba por utilizar a terminologia que prefere para representar 

o mesmo conceito. Ou seja, considera-se que utilizar o termo “equipas remotas”, “equipas 

virtuais” ou “equipas distribuídas” indistintamente é aceitável para o tema em questão e 

que, no fundo, todos os termos pretendem designar o mesmo conceito (Abarca et al., 

2020; Alaiad et al., 2019a; Downes, 2020; Gonçalves, 2016; Morley et al., 2015).  

Para a elaboração deste trabalho optou-se por utilizar o termo “equipas virtuais”, 

para referir os grupos de indivíduos que estão dispersos no tempo, nas organizações, e/ou 

por regiões geográficas, e que se unem para alcançar uma ou mais tarefas organizacionais, 

por intermédio de tecnologias da informação (Abarca et al., 2020; Alaiad et al., 2019a; 

Ebrahim et al., 2009; Edwards & Wilson, 2016; Terribili & Bortoleto, 2014). Considera-

se ainda que as características chaves que as equipas devem apresentar, cumulativamente, 

para se classificarem como virtuais são: a dispersão geográfica, a dispersão temporal e a 

comunicação através de tecnologia.  

 Ao longo dos últimos anos, temos assistido a muitas pesquisas que se centram 

apenas na comparação entre equipas virtuais e equipas tradicionais (Pontes et al., 2015), 
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ou seja, equipas que operam tipicamente nas instalações físicas da organização. A 

principal característica diferenciadora entre ambas prende-se com o facto de as equipas 

virtuais apresentam maior flexibilidade e disponibilidade, ao contrário das equipas 

tradicionais que cujo horário de trabalho é mais definido e operam apenas a partir do 

ambiente organizacional (Burrell, 2020; Campos, 2019; Zeuch, 2019). 

Verifica-se também que que as equipas virtuais podem apresentar maior 

dificuldade em estabelecer confiança e espírito de grupo,  e podem ainda sentir a sensação 

de isolamento social devido à distância entre os colegas de equipa; por outro lado, as 

equipas designadas por tradicionais sentem maior facilidade em estabelecer confiança, 

espírito de grupo e sensação de pertença (Zeuch, 2019).  

 Este é um tema emergente, que ainda carece de informação no mundo científico e 

académico, no entanto, com o surgimento da pandemia mundial a que o mundo assistiu 

devido ao novo Coronavírus (SARS-CoV2), tornou-se cada vez mais recorrente (ILO - 

International Labour Organization, 2020; Jordão, 2020).  

Em 2020, assistimos a diversas alterações repentinas no nosso quotidiano, levando 

as empresas a reinventar-se para continuar a operar perante a pandemia. Devido ao 

distanciamento social exigido, subitamente o trabalho a partir de casa tornou-se 

preferencial, o que exigiu uma rápida adaptação por parte dos colaboradores e dos 

gestores destas equipas. Tudo isto fez com que o tema ganhasse relevância, uma vez que 

poderá representar uma opção cada vez mais comum para o futuro do mundo do trabalho 

(ILO - International Labour Organization, 2020; Jordão, 2020). 
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2 Problemáticas relacionadas com as Equipas Virtuais 

Neste segundo capítulo do enquadramento teórico, optou-se por abordar cada uma 

das temáticas relacionadas com as equipas virtuais, para esse efeito, considerou-se que, 

de acordo com o que foi analisado pelos estudos publicados, iriam ser abordados os temas: 

vantagens e desafios das equipas virtuais, fatores que afetam a eficácia e a performance 

ao trabalhar virtualmente, a importância da confiança para o sucesso destas equipas, o 

papel da liderança para os trabalhadores de equipas virtuais, o modo como comunicam 

numa equipa virtual, as diferentes fases de autonomia de uma equipa virtual e por fim o 

futuro do mundo trabalho para as equipas virtuais. Apresenta-se de seguida cada um dos 

temas com maior detalhe.  

2.1 Vantagens das Equipas Virtuais 

As equipas virtuais estão a mudar o panorama do mundo do trabalho no século XXI 

(Pontes et al., 2015). Este modo inovador de trabalhar veio permitir que os colaboradores 

trabalhassem e comunicassem em tempo real em qualquer parte do mundo, o que 

apresenta várias vantagens comparativamente às equipas tradicionais.  

Quando as empresas atuam através de equipas virtuais uma das maiores vantagens 

constatadas são a flexibilidade que a sua estrutura apresenta (Ebrahim et al., 2009), para 

além disso destaca-se a redução de despesas relacionadas com deslocação, hospedagem, 

transporte e viagens e a possibilidade de contratar talento independentemente da 

localização dos membros das equipas (Ebrahim et al., 2009; Terribili & Bortoleto, 2014; 

Thuong, 2019).  

De um modo geral, procedeu-se à categorização das vantagens acerca da utilização 

das equipas virtuais no mundo do trabalho, em três grandes categorias: Gestão de 

Recursos Humanos, Melhoria da performance e Aumento do Bem-Estar (Tabela 2).  
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Tabela 2: Vantagens das equipas virtuais 

Tema Vantagem Autor(es) 

Gestão de 

Recursos 

Humanos 

Redução de tempo e custos de deslocação 

(Ebrahim et al., 2009; 

Terribili & Bortoleto, 

2014; Thuong, 2019) 

Contratação de talento apesar da localização 

(Ebrahim et al., 2009; 

Terribili & Bortoleto, 

2014; Thuong, 2019) 

Menor resistência às mudanças organizacionais (Ebrahim et al., 2009) 

Maior coesão entre equipa, a equipa é organizada 

independentemente da distância entre os seus 

membros 

(Ebrahim et al., 2009) 

Redução da discriminação (Thuong, 2019) 

Melhoria da 

Performance 

Maior rapidez e eficácia na tomada de decisão (Ebrahim et al., 2009) 

Maior produtividade 
(Ebrahim et al., 2009; 

Thuong, 2019) 

Maior rapidez na execução de tarefas (Ebrahim et al., 2009) 

Rapidez no desenvolvimento de produtos e gestão de 

projetos 

(Terribili & Bortoleto, 

2014) 

Melhoria nas interações funcionais na organização 
(Terribili & Bortoleto, 

2014) 

Resposta rápida a mudanças organizacionais (Ebrahim et al., 2009) 

Facilidade de acesso online a informação (Ebrahim et al., 2009) 

Partilha de conhecimento (Thuong, 2019) 

 

Aumento do 

Bem-estar 

Maior flexibilidade no horário de trabalho 

(Ebrahim et al., 2009; 

Terribili & Bortoleto, 

2014) 

Redução da poluição 
(Ebrahim et al., 2009; 

Thuong, 2019) 

Melhor coordenação entre a vida profissional e 

pessoal 
(Ebrahim et al., 2009) 

Maior desenvolvimento e gestão da criatividade 

(Ebrahim et al., 2009; 

Terribili & Bortoleto, 

2014; Thuong, 2019) 

Fonte: Elaboração própria 

 Em suma, as principais vantagens de uma organização adotar equipas virtuais nos 

seus processos de trabalho passam por vantagens ao nível da gestão de recursos, por 

exemplo através do facto da flexibilidade de trabalhar a partir de qualquer localização, 

evitando deslocações de e para o trabalho. As equipas virtuais influenciam também na 

positiva a performance por exemplo através da redução de formalidade no processo de 

tomada de decisão que habitualmente decorre em reuniões presenciais, com as equipas 

virtuais deixa de existir a necessidade de reunir todos os membros em simultâneo num 

mesmo espaço, por fim de forma geral as equipas virtuais levam a um aumento do bem-
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estar dos colaboradores pela facilidade por exemplo em trabalhar a partir de casa, 

mantendo a coordenação da vida doméstica e familiar ao mesmo tempo. 

2.2 Desafios das Equipas Virtuais 

Uma vez que a adoção de equipas virtuais nas empresas ainda é um fenómeno 

emergente, ainda existem diversos desafios que estas equipas enfrentam, as causas destes 

desafios devem-se à complexidade do funcionamento das equipas virtuais e à necessidade 

de aprofundar  informação sobre as melhores práticas a adotar neste âmbito (Srivastava, 

2020).  

A mudança para o trabalho virtual implica necessariamente adaptações, e como 

em todos os processos estão subentendidos vários desafios para a transição do trabalho 

tradicional para o trabalho virtual. Procedeu-se à categorização desses desafios, 

separando-os em quatro grandes categorias: os desafios inerentes à comunicação eficaz, 

os desafios tecnológicos, os desafios a nível emocional e por fim os desafios do 

funcionamento (Tabela 3).  

Tabela 3:Desafios das equipas virtuais 

Tema Desafio Autor(es) 

Tecnologia 

Dificuldade de determinação da melhor 

tecnologia 
(Ebrahim et al., 2009) 

Ferramentas tecnológicas complexas 
(Ebrahim et al., 2009; Kaboli, 

2006)  

Dificuldade de utilização da tecnologia 

(Ebrahim et al., 2009; Terribili 

& Bortoleto, 2014; Thuong, 

2019; Kaboli, 2006)   

Dificuldade de adaptação a equipas 

virtuais 
(Thuong, 2019) 

 

 

Comunicação 

eficaz 

Menor compreensão dos problemas 
(Ebrahim et al., 2009; Thuong, 

2019) 

Dificuldade na gestão de conflitos 

(Ebrahim et al., 2009; Terribili 

& Bortoleto, 2014; Thuong, 

2019) 

Dificuldade de promoção (Thuong, 2019) 

Dificuldade de comunicar efetivamente 
(Terribili & Bortoleto, 2014; 

Aim Strategies, 2010) 

Dificuldade de desenvolver confiança 
(Ebrahim et al., 2009; Thuong, 

2019; Aim Strategies, 2010)  

Equilíbrio da quantidade certa de partilha 

de informações 
(Aim Strategies, 2010) 
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(Continuação Tabela 3) 

Tema Desafio Autor(es) 

Emocional 

Maior necessidade de treino e motivação (Ebrahim et al., 2009) 

Carência de interação física/ sensação de 

isolamento 

(Ebrahim et al., 2009; 

Thuong, 2019) 

Falta de suporte emocional para trabalhar em 

Equipas virtuais 

(Terribili & Bortoleto, 

2014) 

Exaustão causada pela disponibilidade 

horária requerida 
(Aim Strategies, 2010) 

Dificuldade de coordenação entre a vida 

pessoal e profissional 
(Aim Strategies, 2010) 

 

Funcionamento 

Menor controlo das atividades 
(Ebrahim et al., 2009; 

Terribili & Bortoleto, 2014) 

Falta de envolvimento nas metas e objetivos 
(Terribili & Bortoleto, 

2014) 

Necessidade de gerir múltiplos fusos 

horários, culturas e idiomas 

(Terribili & Bortoleto, 

2014; Kaboli, 2006)  

Consciencialização dos membros da equipa 

sobre a carga de trabalho existente 
(Aim Strategies, 2010) 

Necessidade de multitasking (Aim Strategies, 2010) 

Fonte: Elaboração própria 

De uma forma geral é de esperar que na transição para começar a operar 

virtualmente uma equipa virtual se depare com vários desafios. Destacando-se os desafios 

relacionados com a tecnologia como a dificuldade de utilização de ferramentas 

tecnológicas, a comunicação como as barreiras de idioma e a menor compreensão dos 

problemas, quando comparado com uma equipa tradicional, e ainda a vertente emocional, 

que apresenta desafios relacionados com a carência de socialização e a sensação de 

isolamento descrita por estas equipas, e por fim o funcionamento em concreto destas 

equipas que apresenta desafios como a falta de envolvimento em metas e objetivos e a 

dificuldade em desenvolver confiança. Apesar disso, estes fatores tanto podem funcionar 

para impedir como para impulsionar o sucesso da equipa (Lopes, 2015).  

Em conclusão, segundo a literatura, apesar de apresentar diversas vantagens é 

importante que as organizações tenham em consideração os desafios inerentes às equipas 

virtuais, destaca-se os desafios relacionados com a tecnologia em que alguns 

colaboradores poderão não ter facilidade de adaptação a diferentes ferramentas de 

trabalho virtuais, de seguida os desafios inerentes à comunicação eficaz em que os 

colaboradores, devido ao distanciamento poderão apresentar dificuldades em desenvolver 

confiança com os colegas. A vertente emocional representa também um desafio para as 



 

15 

equipas virtuais por exemplo pela necessidade de coordenar a vida pessoal com a vida 

profissional, em alguns casos esta pode ser uma vantagem, mas noutras situações poderá 

revelar-se um desafio. Por último temos os desafios relativos ao funcionamento em 

concreto da equipa, por exemplo pela sobrecarga de reuniões uma vez que é um método 

muitas vezes necessário para consciencializar os membros da equipa sobre a carga de 

trabalho existente, o que poderá a longo prazo levar à exaustão. 

2.3 Eficácia das Equipas Virtuais 

Com o aparecimento do COVID-19 e dos subsequentes confinamentos devido à 

pandemia instalada, tornou-se necessário que num prazo muito curto as organizações 

transformassem os seus processos e as suas equipas para que estas operassem de forma 

virtual. Esta mudança repentina põe em causa a eficácia das equipas, no entanto, a 

experiência das equipas a trabalharem virtualmente faz com que a eficácia aumente, deste 

modo, quanto mais tempo trabalharem virtualmente melhor será o desempenho das 

equipas (Zeuge et al., 2020). 

 De acordo com um estudo realizado por Clark et al. (2019) e pela revisão de 

literatura realizada em 2007 por Gaudes, Hamilton-Bogart, Marsh e Robinson, os fatores 

que afetam a eficácia de uma equipa virtual dividem-se em fatores com um efeito positivo 

e fatores com um efeito negativo na performance  (Clark et al., 2019). Adicionalmente 

podemos também considerar que existem fatores que afetam a eficácia de cada membro 

da equipa individualmente, fatores que afetam as equipas como um todo, e fatores que 

afetam as organizações em que as suas equipas trabalham virtualmente (Gaudes et al., 

2007). 

 Na tabela 4 é apresentado um resumo dos dois estudos, em que se interligam os 

fatores que afetam a eficácia das equipas virtuais, associando se estes são positivos ou 

negativos e se interferem principalmente com os membros da equipa individualmente, 

com a equipa no geral ou com toda a organização.  

 

 

 

 



 

16 

Tabela 4: Fatores que afetam a eficácia das equipas virtuais 

 
Fatores que influenciam 

positivamente a eficácia 

Fatores que influenciam 

negativamente a eficácia 

Fatores que afetam a 

eficácia individual 

-Características interpessoais dos 

membros da equipa; 

- Confiança nos outros membros da 

equipa; 

- Compromisso; 

- Satisfação com o trabalho; 

- Falta de motivação; 

Fatores que afetam a 

eficácia de toda a 

equipa 

- Confiança nos outros membros da 

equipa; 

- Adequação das tecnologias de 

comunicação; 

- Estabelecimento de normas; 

- Definição de objetivos; 

- Autonomia da equipa; 

- Gestão de conflitos; 

- Cumprimento das necessidades 

dos colaboradores; 

- Dispersão (geográfica e 

temporal) da equipa; 

- Diversidade cultural dos 

membros da equipa; 

- Preconceitos e injustiças por 

parte da liderança; 

- Seleção inapropriada dos 

membros para as equipas; 

Fatores que afetam a 

eficácia da organização 

-Normas desenvolvidas 

internamente; 

- Gestão eficaz do conhecimento; 

- Formação individual e da equipa; 

- Recompensas e desenvolvimento 

de carreira; 

- Seleção inapropriada dos 

membros para as equipas; 

Fonte: Elaboração própria (Clark et al., 2019; Gaudes et al., 2007). 

 Em suma, existem vários fatores que podem condicionar a eficácia de uma 

equipa virtual, é necessário que os líderes e toda a organização reconheçam as diversas 

condicionantes da eficácia para que melhorem a colaboração e aumentem a performance, 

se todos estes fatores forem tidos em consideração, é de esperar que a produtividade 

aumente na mesma medida, uma vez que “uma equipa cujos membros estão altamente 

motivados e demonstram total confiança nas capacidades e competências dos seus 

colegas é efetivamente mais produtiva” (Lopes, 2015, p. 47). 

2.4 Comunicação nas Equipas Virtuais 

 Num contexto de trabalho tradicional, a liderança depende da eficácia da 

comunicação face a face e das interações pessoais, nesta nova realidade é exigido que os 

líderes aprendam e usem novas ferramentas e técnicas de comunicação para sustentar a 

cultura organizacional (Newman, 2020). 

 Entende-se por comunicação, o processo de transferência de informações entre 

duas ou mais partes. A comunicação, quer seja virtual ou presencial, é fundamental para 
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a colaboração entre pessoas, para a tomada de decisão e para o cumprimento dos objetivos 

organizacionais, no contexto de trabalho (Alaiad et al., 2019b). 

 A comunicação virtual incluí menos contexto social do que a comunicação face 

a face, a compreensão neste método de comunicar pode também ficar comprometida, uma 

vez que existe falta de entoação, expressões faciais e pistas do próprio contexto que por 

norma ajudam os ouvintes na interpretação. Para além disso, num ambiente de trabalho 

tradicional existem por vezes oportunidades de comunicação informal que ajudam a 

conhecer melhor os colegas e facilitam a compreensão (Berry, 2011; Lopes, 2015; Zeuge 

et al., 2020). 

 De acordo com a literatura, a virtualidade de uma equipa é “Um fenómeno 

holístico que reflete em que grau os desvios das condições da equipa face a face afetam a 

qualidade das comunicações dentro da equipa em comparação com uma equipe 

presencial.” (Hosseini et al., 2015, p. 11). Os desvios das condições de trabalho face a 

face, aumenta o nível de virtualidade de uma equipa, o que pode implicar a diminuição 

da qualidade da comunicação,  comparativamente com equipas presenciais (Hosseini et 

al., 2015).  

 Apesar de todas as dificuldades, alguns autores defendem que o canal de 

comunicação virtual permite mais foco na realização das tarefas e consequentemente mais 

eficácia, comparativamente com o meio de comunicação presencial (Berry, 2011; Lopes, 

2015; Zeuge et al., 2020). 

 A comunicação virtual pode ser síncrona ou assíncrona. A comunicação 

síncrona é muito útil para equipas virtuais uma vez que permite a partilha de mensagens 

urgentes simultaneamente entre todos os membros da equipa, possibilitando a tomada de 

decisão entre todos. Um exemplo de comunicação síncrona são as videoconferências, esta 

ferramenta permite partilha de informação como tom, expressões e pausas, no entanto 

dificulta o entendimento do contexto subjacente a uma mensagem, como por exemplo o 

histórico das decisões tomadas e ainda não permite a obtenção de respostas imediatas e 

de atualizações regulares, o que poderá acontecer se os membros da equipa não estiverem 

no mesmo fuso horário ou tiverem diferentes horários de trabalho. (Brewer et al., 2015; 

Lopes, 2015; Malhotra & Majchrzak, 2005). 
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 A comunicação assíncrona utiliza ferramentas online que arquivam documentos 

e tópicos de discussão, dessa forma, possibilita a que os membros das equipas consigam 

o acesso à informação a qualquer momento. Este tipo de comunicação pode também ser 

muito interessante para membros de equipas que não partilham a mesma língua materna 

(Brewer et al., 2015). 

 A comunicação assíncrona fornece uma oportunidade constante para dialogar, 

partilhar perspetivas, obter feedback e responder a perguntas que surgem entre os 

membros da equipa, sem esperar por reuniões agendadas (Berry, 2011). Segundo a 

literatura, as equipas que utilizam ferramentas de comunicação assíncronas tendem a ser 

mais criativas nas suas respostas e a atingir um nível mais profundo de análise, no entanto, 

tendem a ficar mais frustrados com a baixa frequência de participação de outros membros 

da equipa (Lopes, 2015). Alguns exemplos de ferramentas de comunicação assíncrona 

são fóruns, software de partilha de ficheiros e intranet da própria organização (Brewer et 

al., 2015). 

 Existem diversas ferramentas através das quais as equipas podem comunicar 

virtualmente, no entanto, existem ferramentas que permitem que mais informação seja 

partilhada do que outras, o e-mail por exemplo, é uma das ferramentas mais utilizadas 

pelas organizações, uma vez que possibilita a edição, o armazenamento e a gestão da 

informação, no entanto é mais restritivo e pode gerar baixos níveis de partilha de 

conhecimento, conflitos, ou até assimetria de informação, que acontece quando nem todos 

os membros da equipa têm acesso ao seu conteúdo (Lopes, 2015; Malhotra & Majchrzak, 

2005). 

 Por outro lado, estão a surgir no mercado ferramentas mais enriquecidas com 

recursos como quadros brancos eletrónicos, editores de documentos com colaboração, 

recursos de pesquisa para avaliar opiniões de outros membros, mensagens instantâneas, 

calendários para programação das tarefas da equipa, partilha comum de documentos, 

capacidade de rastrear versões anteriores e evolução do documento (Malhotra & 

Majchrzak, 2005). Alguns exemplos destas ferramentas podem ser: Google Drive, Skype, 

Slack, Asana, Notion, Trello, Jira, e o Basecamp.  

 Para equipas virtuais, as ferramentas baseadas em tecnologias de comunicação 

são elementos chave que apoiam as equipas e promovem a integração, através da 
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simplificação da comunicação e colaboração entre os diferentes membros e o acesso a 

fontes explícitas de conhecimento (Frank & Ribeiro, 2012). 

 Um dos aspetos mais importantes é que as equipas devem optar pela ferramenta 

que otimiza a comunicação entre os seus membros. Todos devem entender claramente o 

propósito da comunicação, e selecionar o meio adequado para o fazer (Srivastava, 2020).  

 Podemos afirmar então, que o sucesso das equipas virtuais depende do 

equilíbrio entre a comunicação síncrona e assíncrona, e da qualidade desta (Dávideková 

& Hvorecký, 2017). 

 Uma vez que, a interação mediada por tecnologia é mais impessoal e orientada 

para a tarefa, um dos maiores desafios que as equipas virtuais enfrentam, principalmente 

nas primeiras fases de transição são manter uma comunicação eficaz, com a quantidade 

certa de partilha de informação e estabelecer a confiança entre os membros da equipa 

(Aim Strategies, 2010; Ebrahim et al., 2009; Lopes, 2015; Thuong, 2019). 

 De forma a contornar estas dificuldades inerentes à comunicação mediada por 

tecnologia em equipas virtuais, é importante adotar comportamentos como comunicar de 

forma transparente, ser assertivo, saber ouvir e entender as necessidades dos 

colaboradores e por fim priorizar as interações pessoais, ou seja, sempre que possível 

recorrer a comunicação face a face e caso não seja possível recorrer a ferramentas virtuais 

(Chaves & Majdenbaum, 2020).  

 Concluindo, é importante referir que a comunicação é considerada a ferramenta 

mais importante e fundamental na dinâmica de uma equipa virtual, uma vez que uma 

falha na comunicação pode comprometer os resultados da equipa, por outro lado, quando 

a equipa consegue uma comunicação eficaz entre os seus membros, mais facilmente 

atinge os seus objetivos com eficácia (Alaiad et al., 2019b). 

2.5 Liderança nas Equipas Virtuais 

Para além das vantagens, trabalhar virtualmente implica várias adaptações tais 

como a gestão das pessoas, liderar pessoas em escritórios tradicionais é inerentemente 

diferente de gerir pessoas em ambientes virtuais (Newman, 2020).  

A liderança é um dos fatores de maior estudo no âmbito das equipas virtuais, 

alguns autores defendem inclusive que a estratégia de liderança adotada por cada líder de 
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equipas virtuais, é a chave para minimizar desmotivação e assegurar a eficácia das 

equipas (Zeuge et al., 2020).  

No contexto das equipas virtuais, a liderança é definida como a influência do líder 

sobre a orientação da equipa com as diretrizes organizacionais (Alaiad et al., 2019b). É 

importante em qualquer equipa que os seus líderes possuam características que conduzam 

ao sucesso, no entanto no caso das equipas virtuais, os líderes são confrontados com 

ambientes complexos e únicos onde as mudanças, os desafios e as complicações podem 

ser mais comuns do que para as equipas tradicionais (Zeuge et al., 2020). 

 Uma das capacidades mais importantes num líder é garantir que a comunicação 

entre os membros da equipa é clara, concisa e compreensível, para além disso o líder deve 

ser capaz de reduzir as frustrações e gerir conflito, garantido o sucesso das equipas 

virtuais. Outra característica que os líderes devem apresentar é inteligência emocional, de 

forma a promover a troca de conhecimento, a comunicação honesta e a resolução de 

problemas (Zeuge et al., 2020). Os líderes emocionalmente inteligentes tornam-se líderes 

bem sucedidos nas equipas virtuais, uma vez que possuem capacidade de ouvir o outro, 

fornecer apoio e suporte (Saarinen, 2016).  

 Os líderes virtuais devem adotar uma estratégia de liderança em que mantém a 

equipa focada nas tarefas, apresentam os objetivos e explicam a forma como o trabalho 

da equipa auxilia o cumprimento desses objetivos, apoiando assim o desenvolvimento 

contínuo da equipa (Berry, 2011).  

 Por vezes, as equipas virtuais apresentam grande diversidade de membros, com 

fusos horários e culturas diferentes, nesses casos é importante que os líderes garantam 

que todos os membros da equipa têm a formação e o suporte adequado (Berry, 2011).   

 Adicionalmente, com vista a atingir a eficácia e o sucesso das equipas virtuais 

é importante que os líderes tenham: 

▪ Capacidade de comunicação: o líder deve fornecer feedback contínuo, comunicar 

efetiva e regularmente e fornecer uma imagem clara das tarefas; 

▪ Compreensão: o líder deve ser sensível para com os horários dos membros das 

equipas e para com as opiniões e sugestões dadas, deve mostrar preocupação sobre 

os problemas da equipa e expressar um interesse pessoal para com eles; 
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▪ As funções definidas com clareza: o líder deve definir claramente as 

responsabilidades de todos os membros da equipa, deve ter capacidade de exercer 

autoridade de forma a assegurar cumprimento de responsabilidades e orientar a 

equipa; 

▪ Atitude de liderança: o líder deve apresentar uma postura assertiva, mas não com 

postura de “chefe”, dever ser preocupado, mas não tímido, deve ainda ter a 

capacidade de se relacionar com os membros da equipa e manter a consistência 

durante os projetos (Ebrahim et al., 2009; Griffith et al., 2003; Lopes, 2015).  

Alguns exemplos de práticas que os líderes eficazes de equipas virtuais devem 

adotar são: estabelecer e manter confiança no uso de tecnologia para comunicar, garantir 

que a diversidade na equipa é percebida e aceite, gerir o trabalho virtual e as reuniões, 

monitorizar o progresso da equipa no uso da tecnologia, enaltecer a visibilidade externa 

da equipa e dos seus membros e ainda assegurar os benefícios individuais (Malhotra et 

al., 2007).  

 A liderança influencia o equilíbrio do fluxo de informações e deve garantir que 

o conhecimento não perde valor à medida que é transmitido, aumentando assim a 

capacidade de absorção do mesmo. Quando os líderes garantem uma transferência eficaz 

de conhecimento e informações entre os membros das equipas, estes experimentam a 

interdependência. A interdependência aumenta a eficácia e apoia a resolução de conflitos, 

que afeta diretamente os resultados da equipa (Gross, 2018). 

 Trabalhar virtualmente apresenta, como já foi referido, diversos desafios, do 

mesmo modo gerir as equipas que trabalham virtualmente implica superar alguns 

obstáculos, de forma a atingir o sucesso.  

 Nos últimos tempos muitos líderes de equipas tradicionais, começaram a gerir 

equipas que trabalham virtualmente, sem qualquer preparação ou planeamento, apenas 

como uma resposta face à crise pandémica a que assistimos em 2020 e que limitou a 

interação face a face (Moço et al., 2020). A atitude dos líderes perante as mudanças, 

vividas nos últimos tempos, no mundo do trabalho, pode ser o principal diferenciador 

entre a falha e o sucesso, dessa forma, estes devem estar bem preparados para encarar as 

mudanças adaptando-se a elas (Larson & DeChurch, 2020). 
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 Numa época “pós Covid-19”, nada voltará a ser o que era e por isso é importante 

que a gestão de pessoas em trabalho virtual, seja realizada com o respetivo tempo de 

transição, com rigor, ética e princípios deontológicos (Moço et al., 2020). 

2.6 Confiança nas Equipas Virtuais 

A confiança é descrita como “uma atitude que um indivíduo desenvolve ao longo 

do tempo, face a experiências com outros indivíduos” (Soomar, 2020, p. 3). Numa 

perspetiva organizacional esta atitude é fundamental, uma vez que gera um 

comportamento de apoio que vai contribuir para a eficácia geral de uma empresa, sendo 

fundamental para o seu sucesso a longo prazo (Soomar, 2020).  

A confiança é descrita como a característica chave para o sucesso e eficácia de 

uma equipa virtual, ou seja, quando existe confiança entre os membros das equipas, e 

entre os líderes e os membros das suas equipas e para com a organização, existe um efeito 

positivo sobre a satisfação global da equipa virtual. Ao mesmo tempo, permite minimizar 

a incerteza, gerir custos e riscos operacionais, aumentar a produtividade e melhorar o 

comprometimento dos funcionários (Soomar, 2020; Zeuge et al., 2020). 

A perda de confiança pode significar a diminuição do desempenho organizacional 

interno e externo (Soomar, 2020). 

 Numa época onde os membros das equipas virtuais tiveram que prescindir de 

qualquer contacto face a face, devido à pandemia a que o mundo assistiu, é normal que 

exista a sensação de isolamento, desse modo é importante construir vínculos relacionais 

entre os membros das equipas para que sintam que se conhecem mais do que a nível 

meramente profissional (Ford et al., 2017). 

 Os ambientes virtuais tornam difícil a criação de laços entre os colegas de 

equipa, pois as informações contidas nas interações informais do dia a dia são perdidas 

nas comunicações digitais. Desse modo, as organizações, os líderes e os membros das 

equipas virtuais devem ser transparentes e desenvolver estratégias para construir 

confiança (Ford et al., 2017).  

 Os líderes podem desenvolver a confiança através da definição de expectativas 

claras, da comunicação contínua, da melhoria da coerência e da motivação dos membros 

das equipas para criarem valor na organização (Zeuge, Weigel, Bjorn, Frederike, & 

Michael, 2020). No entanto não é suficiente os líderes confiarem nos membros das 
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equipas, estes devem também cultivar a confiança entre eles (Abbasnejad & Moud, 2014). 

Algumas abordagens que podem ser adotadas para promover a confiança são: 

▪ Quando possível, criar tempo face a face, de forma a permitir que os membros das 

equipas se conheçam; 

▪ Estabelecer metas e expectativas que ajudem os membros das equipas a definirem 

as suas próprias metas pessoais; 

▪ Fornecer feedback contínuo relativo à empresa; 

▪ Determinar os papéis dos membros da equipa com clareza e permitir que os outros 

membros conheçam estes papéis; 

▪ Fomentar entendimentos culturais (Abbasnejad & Moud, 2014). 

 Para desenvolver sentimentos de confiança e união entre os membros das 

equipas podem ainda ser adotados exercícios de teambuilding (Edwards & Wilson, 2016), 

tais como: definir uns minutos por semana para os membros da equipa conversarem sobre 

temas não relacionados com trabalho, realizar momentos de meditação ou yoga 

remotamente e partilha de informações sobre a vida pessoal por exemplo família e 

animais de estimação.   

 Resumindo, construir confiança é um dos maiores desafios de um líder de uma 

equipa virtual (Abbasnejad & Moud, 2014), no entanto, ao fazê-lo nas fases iniciais de 

um projeto, ajudará os membros da equipa a partilhar as suas crenças e perspetivas 

levando ao sucesso tanto dos membros individuais quanto da equipa como um todo 

(Abbasnejad & Moud, 2014; Lu, 2015). 

2.7 Autonomia das Equipas Virtuais 

Muito se discute acerca da autonomia das equipas virtuais e da capacidade de 

gerarem resultados, equivalentes aos das equipas em contexto de trabalho presencial, 

neste capítulo é apresentada uma teoria sobre a capacidade de autonomia destas equipas. 

Gonçalo Hall, nómada digital que apoia empresas a adaptarem-se ao mundo do 

trabalho virtual afirma que, permitir que os trabalhadores operem a partir de casa é apenas 

o primeiro passo para a implementação do trabalho remoto, ou seja, existe um grande 

potencial por explorar relativamente a esta adaptação (Hall, 2020b).  

Com base nessa perspetiva, alguns autores defendem que existem cinco níveis 

diferentes de autonomia no trabalho desenvolvido virtualmente (Figura 1) (Hall, 2020b).  
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 O nível zero de autonomia diz respeito aqueles postos de trabalho que não podem 

ser desempenhados virtualmente, como bombeiros, trabalhadores da construção civil e 

operários de indústria. No nível um, onde grande parte das empresas se encontram, nestes 

casos as empresas não estão preparadas para assumir o trabalho virtual, as tarefas 

desenvolvem-se nas instalações da empresa, com o equipamento da empresa no horário 

de trabalho, se necessário, em emergências, é possível aguentar as tarefas por um ou dois 

dias, adiando os compromissos.  

 De seguida, no segundo nível de autonomia, é o nível em que muitas empresas se 

encontraram devido à Covid-19, em que assumiram que o trabalho vai decorrer a partir 

de casa, temporariamente, e conseguem aceder a informação remotamente, utilizam 

ferramentas como o Microsoft Teams ou o Zoom, mas comunicam principalmente de 

forma síncrona e ainda existe muita dificuldade na produtividade. No nível três, as 

empresas começam a beneficiar efetivamente do trabalho virtual, começam também a 

investir em equipamento e a recorrer a meios de comunicação assíncronos mais eficazes, 

entendendo a importância crucial que a comunicação tem para a equipa. 

 No quarto nível de autonomia, a comunicação fica totalmente assíncrona, no caso 

de ser necessário reuniões em tempo real, estas são respeitadas e levadas a sério, o 

trabalho dos membros da equipa é avaliado tendo por base o que é produzido e não como 

ou quando o produzem. A confiança surge para manter a equipa unida e existe mais 

investimento em formação e coaching,  

 Por fim, o nível cinco, ou nirvana, acontece quando as equipas virtuais conseguem 

resultados superiores aos das equipas tradicionais, todos os membros conseguem 

equilibrar o bem-estar e a saúde mental com o desempenho profissional, cada colaborador 

dá o seu melhor e tem altos níveis de criatividade e produtividade (Figura 1)  (Mullenweg, 

2020). 
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Figura 1: Níveis de autonomia das equipas virtuais 

Fonte: Elaboração própria (Mullenweg, 2020) 

 Segundo a perspetiva dos níveis de autonomia, estudado por Hall, as empresas 

que, tendo em conta a realidade vivida com a pandemia devido à Covid-19, estão a 

conciliar o trabalho presencial com o trabalho a partir de casa, por exemplo dividindo a 

semana entre o trabalho presencial e o virtual, não irão produzir qualquer mudança para 

a organização numa realidade pós COVID-19.  

Segundo Hall, as empresas inteligentes irão aproveitar esta oportunidade para 

trabalhar totalmente num ambiente remoto, de forma assíncrona, irão contratar pessoas 

de diversas partes do mundo, de diferentes culturas, proporcionando assim uma tentativa 

de resolver questões como a imigração económica, o aquecimento global, a distribuição 

populacional e a escassez de tempo que passamos com as nossas famílias (Hall, 2020a). 

Alguns exemplos de empresas que estão já a trabalhar de forma totalmente remota 

são a Gitlab, Automattic (Wordpress), Buffer, Zapier. No futuro iremos olhar para este 

tempo como a era das empresas virtuais, em que aquelas empresas que não se adaptarem 

a esta nova realidade perderão a oportunidade de crescer e prosperar no mundo do 

trabalho (Hall, 2020a). 

 

 



 

26 

2.8 Futuro das Equipas Virtuais 

As equipas virtuais representam uma parte muito relevante do meio organizacional, 

e provavelmente irão tornar-se ainda mais importantes, uma vez que o futuro do trabalho 

passa cada vez mais os limites fronteiriços. Deste modo, para compreender o futuro é 

importante estudar as equipas virtuais (Jimenez et al., 2017). 

O que é sugerido na literatura, é que as pesquisas empíricas ainda estão a começar 

sobre este campo, o que possibilita que novas pesquisas possam surgir, para além disso, 

é importante que as pesquisas vão além de comparar as equipas virtuais e presenciais, os 

autores devem basear-se em novos fundamentos teóricos para desenvolver uma 

compreensão mais fundamentada sobre equipas virtuais (Martins et al., 2004). 

As próximas investigações sobre equipas virtuais serão críticas para avançar do 

estado pré-paradigmático, para uma base mais significativa para investigação académica 

e aplicação prática no futuro (Martins et al., 2004). 

Uma área importante, que requer investigação adicional, é o lugar da equipas 

virtuais no contexto mais amplo da empresa, as pesquisas focam-se essencialmente nas 

interações dentro da empresa enquanto que as interações entre diferentes equipas e entre 

as equipas e outras organizações são por vezes ignoradas (Jimenez et al., 2017). 

É igualmente importante estudar o papel da comunicação nas equipas virtuais e o 

respetivo papel das novas ferramentas de colaboração online (Jimenez et al., 2017). 

Acrescenta-se ainda a necessidade de investigar sobre indivíduos multiculturais, e 

a influência da vertente cultural dos membros das equipas com o contexto e dinâmica das 

EV (Jimenez et al., 2017).  

Segundo Hosseini et al., 2015, uma das maiores necessidades referidas na literatura, 

passa por definir o conceito de virtualidade, visto que esse poderá ser um tema relevante 

para as futuras pesquisas sobre o trabalho em equipa. 

Em 2020, por todo o mundo, as pessoas desenvolveram novos hábitos como 

consumidores, como estudantes, como membros das famílias e também como 

trabalhadores (Mamede et al., 2020). A pandemia provocou não só alterações de impacto 

socioeconómico mas também diversas contingências para os contextos produtivos, 

nomeadamente no mundo do trabalho (Moço et al., 2020). 
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Um inquérito da ENSP (Escola Nacional de Saúde Pública) revelou que 54 por 

cento dos trabalhadores que ganhavam menos de 650 euros continuavam a deslocar-se 

para o local de trabalho em maio de 2020, enquanto que na mesma altura, 75 por cento 

dos trabalhadores que ganhavam mais que 2.500 euros encontravam-se em teletrabalho 

(Mamede et al., 2020). 

 Verificou-se então que nos casos em que era possível, para dar resposta a esta 

realidade muitas equipas passaram a trabalhar virtualmente (Toniolo-Barrios & Pitt, 

2020), em particular para as funções melhor remuneradas. Fruto disto, surgiram equipas 

que, mesmo afastadas, teriam de trabalhar por um objetivo comum, as equipas virtuais. 

De forma inesperada, os trabalhadores viram-se obrigados a improvisar locais 

apropriados de trabalho nas suas próprias residências e a enfrentar a necessidade de 

conciliar o trabalho com a vida pessoal (Toniolo-Barrios & Pitt, 2020).  

Perante o enorme aumento do número de pessoas a trabalhar a partir de casa, 

devido à pandemia, é de esperar que esta mudança possa ter um impacto a longo prazo 

em diferentes aspetos, incluindo a forma como o trabalho é organizado e executado (ILO 

- International Labour Organization, 2020). Tudo isto nos faz questionar: poderão as 

empresas aprender algo com esta situação? Poderá o mundo do trabalho evoluir neste 

sentido? Que alterações deverão as empresas implementar para se adaptarem a esta nova 

realidade? (Mamede et al., 2020). 

São sugeridas várias linhas para futuras investigações, relativamente ao domínio 

das mudanças devido ao trabalho a partir de casa, sugere-se investigar como as políticas 

e regras do trabalho a partir de casa pode afetar as atitudes e comportamentos dos 

funcionários para com seus líderes e colegas de trabalho, e ainda por exemplo como gerir 

as alterações de privacidade e controlo quando o trabalho é feito fora do escritório 

(Kniffin et al., 2021). 

No que respeita à gestão e liderança virtual é pertinente no futuro perceber como 

os líderes irão adaptar os seus estilos de liderança em resposta à pandemia e como as 

organizações podem criar uma comunicação eficaz com o líder para permitir que o 

feedback e a orientação sejam bem sucedidas (Kniffin et al., 2021). 

De igual modo é recomendado que as investigações futuras passem por analisar 

os fatores das características demográfica, avaliando se possível como as organizações 
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irão promover a inclusão e um sentimento de pertença minorias raciais e étnicas, bem 

como o valor dos estilos de liderança feminina e os traços de personalidade que melhor 

funcionam em resposta à COVID-19 (Kniffin et al., 2021). 

Por fim, num período pós pandémico, é sugerido que se investigue quais são as 

consequências a longo prazo da pandemia para o saúde mental dos funcionários, bem 

como se as ameaças globais mudam o forma como gerimos os trabalhadores, e ainda quais 

são as associações entre trabalho flexível e os resultados organizacionais (Caligiuri et al., 

2020). 
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CAPÍTULO II – METODOLOGIA 
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3 Opções metodológicas 

Considerando a evolução tecnológica fortemente sentida nos últimos anos e as 

inevitáveis alterações no mercado de trabalho devido à pandemia pela doença COVID-

19, as organizações sentiram a necessidade de reinventar os seus métodos de trabalho de 

forma a adaptarem-se às novas condições de trabalho. É com base neste contexto de forte 

reconfiguração da organização dos modos de trabalho, e com a crescente virtualização 

deste, que assumimos como questão de partida para este trabalho “em que é que consistem 

as principais problemáticas relacionadas com equipas virtuais?” 

De forma a dar resposta à questão de investigação formulada, optámos 

metodologicamente pela realização de um estudo qualitativo concretizando-se numa 

revisão sistemática de literatura (RSL) estruturada com base no modelo PRISMA. A 

opção pela RSL fundou-se no facto deste método permitir explorar as evidências da área 

de pesquisa, fornecer uma visão geral e o estado do conhecimento existente na literatura 

sobre equipas virtuais e ainda identificar lacunas existentes no estado da arte (Snyder, 

2019).  

Uma revisão sistemática de literatura tem como objetivo reunir todas as 

evidências disponíveis e relevantes, que se enquadram em determinados critérios de 

elegibilidade, apresentando diversas vantagens. Este método destaca-se pelo facto de ser 

reprodutível e imparcial, não apresentando a visão dos autores sobre o tema e por isso 

torna-se menos propensa a erros.  Na revisão sistemática de literatura utiliza-se métodos 

explícitos para realização de uma pesquisa bibliográfica abrangente e transparente, com 

objetivo de responder a uma questão de investigação bem definida (Donato & Donato, 

2019).  

Em virtude do aumento exponencial de literatura científica produzida anualmente, 

as revisão sistemáticas têm-se tornado cada vez mais importantes uma vez que resumem 

os resultados de todos os estudos originais sobre um determinado tema, delimitam os 

efeitos comuns a diversos estudos e fornecem uma base para a construção de um novo 

modelo teórico ou conceitual, que pode ser útil para desenvolver conhecimento num 

determinado campo de pesquisa (Donato & Donato, 2019; Snyder, 2019). 

 As Revisões Sistemáticas de Literatura devem ter um plano previamente definido, 

bem como um protocolo que descreva todas as etapas que permitirão responder à questão 
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de investigação inicial. Neste estudo utilizou-se o modelo PRISMA (Principais Itens para 

Relatar Revisões sistemáticas e Meta-análises) de acordo com os princípios da revisão 

sistemática (neste caso sem Meta-análises) de Cochrane Handbook, que englobam as 

seguintes etapas, que se apresentará com maior detalhe mais à frente: 

▪ Formulação da questão de investigação e objetivos;  

▪ Definição dos critérios de inclusão e exclusão;  

▪ Estratégia de pesquisa; 

▪ Procedimento de seleção;  

▪ Procedimento de extração dos dados e categorização (Higgins et al., 2020). 

O modelo PRISMA apresenta vantagens na melhoria da descrição e avaliação 

crítica de uma revisão sistemática de literatura (Moher et al., 2015). Surgiu em 1999, para 

organizar e apresentar meta-análises, um grupo internacional desenvolveu uma orientação 

chamada Declaração QUOROM (Quality Of Reporting Of Meta-analysis), que se 

concentrava apenas nas meta-análises, mais tarde em 2009, a diretriz foi atualizada para 

abordar vários avanços na ciência das revisões sistemáticas e foi renomeada para 

PRISMA (PRISMA, 2015).  

Este modelo consiste num conjunto de itens com base em evidências para 

relatórios de revisões sistemáticas e meta-análises, é constituído por uma lista de 

verificação com vinte e sete itens e um fluxograma composto por quatro etapas, este 

último descreve o fluxo de informações através das diferentes fases de uma revisão 

sistemática, controlando o número de estudos identificados, o número de incluídos e 

excluídos e os respetivos motivos (Moher et al., 2015; PRISMA, 2015).  
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3.1 Formulação da questão de investigação e objetivos 

A formulação da questão de investigação de um estudo não deve ser demasiado 

restrita, nem demasiado abrangente de forma a permitir que as conclusões sejam 

facilmente retiradas, quando a questão de investigação é bem formulada e o protocolo 

bem fundamentado a eficiência da revisão sistemática de literatura aumenta (Donato & 

Donato, 2019). 

O objetivo principal da dissertação é identificar em que é que consistem as principais 

problemáticas relacionadas com equipas virtuais, e para o alcançar definiram-se dois 

objetivos específicos (Tabela 3). 

Objetivo Geral 
Identificar em que é que consistem as principais 

problemáticas relacionadas com equipas virtuais; 

Objetivo Específico 1 Sistematizar o conhecimento científico produzido 

sobre problemáticas tipicamente presentes nas 

equipas virtuais;  

Objetivo Específico 2 Comparar as problemáticas emergentes nas 

equipas virtuais, antes e após o início da pandemia 

COVID-19; 

Tabela 5: Objetivo geral e específicos do estudo 
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3.2 Definição dos critérios de inclusão e exclusão 

Com vista à realização deste estudo, foram definidos critérios de inclusão e 

exclusão que permitem definir explicitamente a integração ou exclusão dos estudos por 

satisfazerem ou não os critérios definidos, esta etapa é crucial para determinar a qualidade 

e o rigor da revisão (Donato & Donato, 2019; Snyder, 2019).  

Critérios de inclusão: 

▪ Estudos a partir de 2017; 

▪ Artigos científicos; 

▪ Foco principal em Equipas Virtuais, Distribuídas ou Remotas; 

Critérios de exclusão: 

▪ Estudos anteriores a 2017; 

▪ Foco principal em Equipas Virtuais, Distribuídas ou Remotas; 

▪ Estudos repetidos; 

▪ Artigos sem resumo; 

▪ Idioma diferente de inglês ou português; 

▪ Sem possibilidade de acesso ao documento integral do artigo; 

▪ Não ser artigo científico; 

▪ Não ter como foco principal em Equipas Virtuais, Distribuídas ou 

Remotas; 

  



 

34 

3.3 Estratégia de pesquisa 

A estratégia de pesquisa deve ser rigorosamente desenvolvida com alta 

sensibilidade, de forma a encontrar todos os estudos relevantes, deve ainda incluir a 

escolha certa de palavras chave e a escolha de bases de dados científicas (Donato & 

Donato, 2019).  

As decisões tomadas na estratégia de pesquisa influenciam a qualidade do estudo, 

uma vez que podem influenciar as conclusões retiradas, por exemplo a definição de 

critérios, termos ou revistas pode condicionar a amostra e distorcer os resultados (Snyder, 

2019). 

Para esta RSL foram escolhidas duas fontes de pesquisa, Web of Science e o 

Google Scholar. A base de dados Web of Science, anteriormente conhecida como Web of 

Knowledge, é propriedade da Clarivate Analytics, e fornece acesso a diferentes bases de 

dados interdisciplinares que permite uma pesquisa profunda em diferentes áreas de 

especialização. O Google Scholar, é uma ferramenta do Google, criada em 2004, que 

permite a localização de trabalhos científicos como artigos, teses e dissertações. O 

material proveniente desta ferramenta provém de bases de dados como o Scielo, 

Altametric e Wiley.  

A seleção eficaz dos termos de pesquisa é crucial para uma busca que devolva os 

resultados pretendidos. Neste pesquisa, utilizou-se a combinação de palavras chave com 

o operador boleano “OR”, os operadores boleanos permitem realizar a combinação entre 

os termos utilizados numa pesquisa, alargando ou excluindo os resultados (Donato & 

Donato, 2019). 

Os termos utilizados na pesquisa em ambas as bases de dados foram ”virtual 

teams“ OR ”remote teams” OR “distributed teams” e ainda “equipas virtuais” OR 

“equipas remotas” OR “equipas distribuídas”. 
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3.4 Procedimento de seleção 

Numa RSL é gerado um número de referências que poderão ser elegíveis, e que 

precisam de ser avaliadas para inclusão de acordo com critérios predefinidos, a 

abordagem adotada no procedimento de seleção pode ser realizada de diferentes formas 

dependendo da natureza e da quantidade de artigos em causa no estudo (Donato & 

Donato, 2019).  

O procedimento de seleção dos artigos deste estudo compreendeu duas fases, a 

primeira fase após a pesquisa de acordo com a estratégia definida no ponto 3.3, foi a 

análise dos artigos através do título, palavras-chave e resumo de cada um, com essa 

informação procedeu-se à aplicação dos critérios de inclusão e exclusão, validando ou 

rejeitando a sua integração por não corresponder aos critérios inicialmente definidos no 

ponto 3.2, apresenta-se na figura 2, o fluxograma PRISMA com os resultados desta fase.  

 

 

Figura 2: Fluxograma PRISMA 
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A segunda fase do procedimento de seleção dos artigos foi a extração dos dados 

básicos de cada artigo incluído para uma tabela excel, nessa tabela foram preenchidas as 

informações principais para identificar facilmente o conteúdo de cada artigo incluído.  

Foram preenchidas características para cada um dos artigos: 

▪ Título; 

▪ Autor (es); 

▪ Nome da Revista; 

▪ Data da publicação; 

▪ País; 

▪ Resumo; 

▪ Palavras-chave; 

▪ Abordagem de pesquisa; 

▪ Tema abordado; 

▪ Subtema abordado; 

▪ Tópico; 

▪ Principais Conclusões; 

▪ Profissão; 

▪ Setor Estudado; 

▪ Termos utilizados para designar Equipas Virtuais; 

Após concluídas as duas fases do processo de seleção dos artigos, e tendo como 

base a tabela excel com os dados, iniciou-se a categorização da informação recolhida.  
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3.5 Procedimento de extração dos dados e categorização 

Terminando a etapa de seleção dos artigos, seguiu-se a extração e categorização 

dos dados, para identificação da categoria a que cada artigo pertence, nesta etapa analisou-

se o título, resumo e palavras-chave de cada artigo de forma a identificar a temática do 

mesmo, deste processo indutivo de análise emergirão categorias (in-vivo). De forma a 

enriquecer este estudo, com base nas categorias emergentes definidas, que se designarão 

de temas, foram ainda atribuídos subtemas mais específicos de forma a facilitar a 

categorização dos estudos analisados.  

De forma a analisar como se investiga sobre equipas virtuais, foram previamente 

definidas duas categorias, de acordo com as abordagens de pesquisa de cada artigo, 

detalhadas na tabela 6. 

Quanto à abordagem a pesquisa, esta pode ser qualitativa ou quantitativa, a pesquisa 

qualitativa, ao invés de procurar a representatividade numérica, procura aprofundar o 

porquê das diferentes perspetivas. Por outro lado, na pesquisa quantitativa, os resultados 

podem ser quantificados e geralmente são representativos de uma população (Gerhardt & 

Silveira, 2009). 

Tabela 6: Abordagens de pesquisa 

Abordagens de pesquisa Características 

Qualitativa 

▪ Tenta compreender a totalidade do 

fenómeno ao invés de focalizar em 

conceitos específicos; 

▪ Poucas ideias preconcebidas, salienta a 

importância das interpretações dos 

eventos; 

▪ Recolha de dados sem instrumentos 

formais e estruturados; 

▪ Não tenta controlar o contexto da 

pesquisa, mas sim captar o contexto na 

totalidade; 

▪ Enfatiza a subjetividade como meio de 

compreender e interpretar as 

experiências; 

▪ Analisa as informações narradas de 

uma forma organizada, mas intuitiva. 

▪ Desenvolve teorias; 

▪ Permite a perceção de forma 

quantificada do fenómeno estudado; 

▪ O raciocínio desenvolvido no estudo é 

dialético e/ou indutivo; 
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(Continuação Tabela 6) 

Abordagens de pesquisa Características 

 

 

Quantitativa 

• Focaliza uma pequena quantidade de 

conceitos; 

• Inicia com ideias preconcebidas no 

modo como os conceitos se 

relacionam; 

• Utiliza procedimentos estruturados e 

instrumentos formais para recolha de 

dados; 

• Recolhe os dados mediante situações 

controladas; 

• Enfatiza a objetividade na recolha e 

análise dos dados; 

• Analisa os dados numéricos através 

de procedimentos estatísticos; 

• Testa teorias; 

• Permite a perceção do fenômeno 

estudado e, também, entender sua 

causalidade; 

• O raciocínio é lógico e dedutivo; 

Fonte: (Gerhardt & Silveira, 2009; Proetti, 2018) 

Tendo por base as características das duas abordagens de pesquisa acima 

detalhadas, a cada artigo analisado e incluído neste estudo foi atribuído uma abordagem 

de pesquisa na respetiva coluna excel. 

Adicionalmente foi também analisado, dentro de cada abordagem de pesquisa, se 

os estudos realizados eram empíricos ou teóricos, para essa análise, considerou-se como 

base a tabela 7 e considerou-se ainda a informação disponibilizada no resumo de cada 

artigo. 

Tabela 7: Tipo de estudo 

Tipo de estudo Características 

Teórica 

• Reconstrói teoria, conceitos, ideias, 

ideologias, tendo em vista aprimorar 

fundamentos teóricos; 

• Não implica imediata intervenção na 

realidade; 

Empírica 

• Dedica-se ao tratamento empírico e factual 

da realidade; 

• Produz e analisa dados; 

• Sustenta as argumentações; 

• Os dados facilitam a aproximação à prática; 

• Favorece o diálogo entre a teoria e a prática; 

Fonte: (Freitas et al., 2015) 
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Tendo por base as características dos dois tipos de estudo acima detalhados, a cada 

artigo analisado e incluído neste estudo, foi atribuída um na respetiva coluna excel. 

Como ferramenta de extração e categorização dos dados utilizou-se também o 

software VOSviwer, esta é uma ferramenta de construção e visualização de redes 

bibliométricas, que podem incluir por exemplo periódicos ou publicações individuais e 

podem ainda ser construídas com base nas relações de citação, combinação bibliográfica, 

co citação ou coautoria (VOSviewer, 2021).  

 Considerou-se pertinente utilizar esta ferramenta nos dados deste estudo, uma vez 

que facilita a interpretação e visualização gráfica do universo de dados. Com recurso ao 

VOSviewer, analisou-se as palavras-chave da amostra, a análise integral do título e do 

resumo de todos os artigos incluídos e os respetivos autores mais citados. 

 Começou-se por analisar as palavras-chave de todos os artigos, e para esse efeito, 

com recurso ao software VOSviewer, descarregou-se os dados e selecionou-se a opção 

“coocorrência Keywords”, em que se escolheu um mínimo de cinco coocorrências entre 

palavras-chave, obteve-se um resultado de cinquenta e um termos que representam os 

60% de termos mais relevantes.  

 Para a análise integral dos títulos e dos resumos de todos os artigos incluídos neste 

estudo, descarregou-se novamente os dados no software e selecionou-se a opção “Análise 

de texto do Título e Resumo”, optou-se por um mínimo de cinco coocorrências entre os 

termos, e obteve-se um total de quarenta e sete termos que correspondem aos 60% mais 

relevantes.  

 Relativamente à análise dos autores mais citados na amostra dos artigos 

analisados, foi selecionada a opção “co-autorship”, foi ainda selecionado um número 

mínimo de três documentos por autor e optou-se por analisar o top 15 desse resultado. 

 No que respeita à análise das revistas com maior frequência na amostra, analisou-

se o total de revistas existentes, selecionou-se o top 15 das revistas com maior frequência, 

ou seja, com o maior número de documentos e por fim considerou-se também relevante 

analisar a área de cada uma das revistas de forma a identificar quais as áreas de estudo 

que mais investigam sobre equipas virtuais, para tal, consultou-se o website de cada uma 

das revistas e posteriormente identificou-se a área de estudo de cada uma. 
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De modo a analisar a população da amostra recolhida neste estudo, considerou-se 

a totalidade dos artigos que utilizaram uma metodologia quantitativa e analisou-se os 

setores em que as suas investigações incidiram, para a análise dos setores de atividade, 

consultou-se os Códigos de Atividade Económica (CAE)  (Instituto Nacional de 

Estatística (INE), 2007). De igual modo, para a definição das profissões da amostra 

recolhida, utilizou-se por base a Classificação Portuguesa das Profissões (Instituto 

Nacional de Estatística, 2011). 

Para levantamento das linhas para futuras investigações sobre equipas virtuais, 

considerou-se todas as sugestões de todos os artigos dos autores mais citados na amostra 

e ainda todos os artigos com data de publicação de 2021. Foram analisadas integralmente 

todas as sugestões de todos os artigos mencionados, e com base nisso, dividiu-se pelas 

categorias que surgiram com a análise temática, por fim compilou-se num resumo que é 

apresentado no capítulo 4.5. 

Para a comparação entre o período pré e pós COVID-19, optou-se por dividir a 

amostra por anos, ou seja, considerar em primeiro lugar os artigos publicados entre 2017 

e 2019 e em segundo lugar analisar os publicados entre 2020 até à data em que o estudo 

foi realizado, e finalmente comparar ambos de forma a realizar o levantamento de 

diferenças entre ambas as partes. Para esta comparação analisou-se o top 5 dos temas mais 

representativos em cada período, analisou-se também os respetivos subtemas e por último 

as palavras-chave com maior frequência.  
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CAPÍTULO III –RESULTADOS 
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4 Resultados- Revisão Sistemática de literatura 

4.1 Como evoluíram os estudos sobre Equipas Virtuais?  

Pretende-se neste capítulo apresentar os resultados relativos à caracterização da 

evolução dos estudos sobre equipas virtuais, considerou-se em primeiro lugar pertinente 

analisar o número de artigos publicado por anos, e em segundo lugar os termos utilizados 

para designar a população em estudo em cada artigo. 

A evolução da literatura científica sobre equipas virtuais é identificada através da 

análise do número de estudos publicados por ano, desde 2017. 

Verifica-se um aumento do número de publicações sobre equipas virtuais a partir 

de 2018 até 2020, no entanto, como o período analisado de 2021 é apenas de alguns meses 

esse número acaba por ser bastante inferior nesse último ano (Figura 3). 

Figura 3: Número de publicações por ano 

 

 Confirmou-se que na amostra recolhida, foram utilizados treze termos diferentes 

para designar as equipas estudadas e que os três termos com maior frequência foram 

“Equipas Virtuais” com cerca de 58%, de seguida o termo “Equipas Globais” com cerca 

de 16% e “Equipas Distribuídas” com cerca de 13%, apresenta-se na figura 4 uma nuvem 

de palavras com os 13 termos, onde o tamanho de cada palavra representa a frequência 

da mesma na totalidade dos artigos. 

25%

20%

23%

28%

4%
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Figura 4:Termos utilizados para designar as equipas estudadas na amostra obtida 
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4.2 Quem investiga sobre equipas virtuais? 

Neste capítulo irão ser apresentados os resultados acerca de quem investiga sobre 

equipas virtuais, ou seja, de acordo com análise realizada aos artigos irão ser apresentados 

os autores mais citados, a distribuição geográfica dos artigos pelo país do primeiro autor, 

as revistas e as respetivas áreas de estudo que mais investigam sobre EV. 

Relativamente aos autores mais citados na amostra, com recurso ao software 

VOSviwer, optou-se por analisar os quinze autores mais relevantes, ou seja, aqueles que 

apresentavam o maior número de citações, na tabela 8 é apresentado o top 15, o número 

de documentos e as respetivas citações de cada autor. Jennifer Gibbs, Hosseini Reza e 

Nicholas Chileshe destacam-se neste top por serem os três autores com o maior número 

de citações, entre todos os analisados na amostra recolhida.  

Tabela 8: Top 15 autores mais citados 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A figura 5 mostra a representatividade mundial da amostra deste estudo, através da 

dispersão geográfica da literatura científica pelo país do primeiro autor de cada estudo, 

os contributos dos diferentes autores são em grande parte provenientes dos Estados 

Unidos da América (35,5%), mas também Alemanha (6,1%), Austrália (5,6%), Índia 

(5,1%) e China (5,6%).  

 

Autor Nº de 

documentos 

Nº de citações 

gibbs, jennifer l. 4 43 

hosseini, m. reza 5 42 

chileshe, nicholas 3 29 

sivunen, anu 3 22 

boyraz, maggie 3 22 

panteli, niki 5 20 

parker, sharon k. 3 20 

daspit, joshua j. 3 14 

usher, john m. 3 14 

batarseh, fadi s. 3 14 

kauffeld, simone 4 14 

handke, lisa 3 11 

mache, stefanie 4 5 

mueller, rebecca 3 5 

harth, volker 4 5 
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Figura 5:Distribuição geográfica dos artigos pelo país do 1º autor 

 

Com base neste mapa, podemos afirmar que as contribuições científicas são 

maioritariamente provenientes do Continente Americano e Asiático. 

Para caracterizar quem mais investiga sobre equipas virtuais, é importante analisar 

quais as revistas que mais publicam sobre o tema, para esse efeito selecionou-se as 15 

revistas que mais documentos têm na amostra, na tabela 9 é apresentado o top 15 e a 

respetiva frequência na amostra. 

Pela análise efetuada conclui-se que as revistas “Human Resource Management 

Review”, “Journal of International Management” e “Computers in Human Behavior” 

são as três revistas com maior representatividade, o que pode ser comprovado pelo 

número total de documentos que publicaram, e que foram incluídos neste estudo. 
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Tabela 9: Top 15 revistas com maior frequência 

Revista Nº de documentos 

Human Resource Management Review 9 

Journal of International Management 4 

Computers in Human Behavior 4 

American Psychological Association 3 

Journal of Management Information Systems 3 

Team Performance Management: 

An International Journal 
3 

Technological Forecasting & Social Change 3 

The International Journal of Human Resource Management 3 

IEEE Transitons On Professional Comunnication 3 

International Journal of 

Business Communication 
3 

Journal of Computer Information Systems 2 

Small Group Research 2 

Mehran University Research Journal of Engineering & Technology 2 

Business and Professional 

Communication Quarterly 
2 

The Journal of Systems & Software 2 

 

 Por último, no que respeita às áreas que mais investigam sobre equipas virtuais, 

determinou-se as áreas com maior relevância, na amostra estudada, e obteve-se os dados 

da tabela 10.  As três principais áreas com maior destaque são a área de gestão, com cerca 

de 19% do total das revistas, a área de tecnologia da informação com 7% e as áreas de 

engenharia e tecnologia, ambas com 6%. 

Tabela 10: Áreas de estudo 

Área de estudo Nº de Revistas dessa área 

Gestão 19% 

Engenharia 6% 

Tecnologia da informação 7% 

Tecnologia 6% 

Comunicação 4% 

Interações Humanas 3% 

Psicologia 3% 

Gestão de Recursos Humanos 3% 

Educação 3% 

Inovação 2% 

Economia 2% 

Gestão de conhecimento 2% 
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Estatística 2% 

Informática 2% 

Gestão de Projetos 2% 

Ciências sociais 1% 

Gestão Estratégica 1% 

Saúde 1% 

Administração pública 1% 

Sustentabilidade 1% 

Indústria 1% 

Comércio eletrónico 1% 

Ciências 1% 

Sistemas de informação Geográfica 1% 

Construção 1% 

Ciência e informação 1% 

Contabilidade 1% 

Empreendedorismo 1% 

Ciência 1% 

Desporto 1% 

Gestão da Qualidade 1% 
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4.3 Como se investiga sobre as equipas virtuais? 

Nesta secção serão apresentados os resultados de descrevem a forma como se 

estuda equipas virtuais na literatura, tendo por base a amostra analisada. 

De forma a descrever a abordagem de pesquisa adotada na literatura científica sobre 

as equipas virtuais, a figura 6 demonstra as abordagens utilizadas nos artigos estudados. 

Verificou-se na amostra que dos 198 estudos incluídos, 77% adotaram uma abordagem 

de pesquisa quantitativa e os restantes utilizaram uma abordagem de pesquisa qualitativa. 

Figura 6: Abordagens de pesquisa utilizada na produção científica 

 

Adicionalmente considerou-se pertinente analisar se os estudos que analisamos 

eram empíricos ou teóricos, e os resultados são apresentados na tabela 11. Podemos 

constatar em primeiro lugar que os estudos seguem em grande parte uma abordagem de 

pesquisa quantitativa empírica, representando 75% da amostra e de seguida, com um peso 

de 20% os estudos qualitativos teóricos. Apresenta-se ainda um exemplo de cada uma das 

quatro situações, com exemplos retirados da amostra recolhida. 

Tabela 11: Análise geral tipos de estudo 

 Empírico Teórico Total 

Qualitativo 3% 20% 23% 

Quantitativo 75% 2% 77% 

Total 78% 22% 100% 

 

23%

77%

Qualitativo Quantitativo
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Exemplos: 

▪ Qualitativo Empírico 

“Uma abordagem de pesquisa interpretativa é usada para gerar um conjunto de dados 

de uma abordagem qualitativa, com base nos resultados de entrevistas de campo com os 

principais profissionais de desenvolvimento de sistemas de informação” (O Connor et al., 

2021, p. 1) 

▪ Qualitativo Teórico 

“Neste artigo, diferenciamos entre a liderança em contextos de trabalho tradicionais 

e virtuais. Além disso, destacamos os desafios que os líderes de equipes virtuais 

enfrentam.” (Radulović & Epitropaki, 2020, p. 147) 

▪ Quantitativo Empírico 

“Os dados foram recolhidos no âmbito de uma pesquisa online com base numa 

amostra de 300 observações com participantes do setor de tecnologias da informação. 

Esses resultados foram gerados pelo software SPSS e AMOS 23 e tratados usando uma 

análise fatorial exploratória.” (Ben Sedrine et al., 2020, p. 1) 

▪ Quantitativo Teórico 

“Para otimizar o desenvolvimento de produto global e para reduzir o impacto negativo 

da separação de tempo na coordenação, este artigo apresenta uma abordagem inovadora 

para resolver dois problemas principais: como quantificar a coordenação entre equipes 

distribuídas e como identificar uma organização de desenvolvimento de produto global 

eficiente. Construímos modelos estruturais para capturar a força de dependência de 

coordenação entre as equipes globais de desenvolvimento de produtos a partir da 

separação de tempo e perspetivas de processos sobrepostos, aplicando o método de matriz 

de estrutura de projeto. Em seguida, analisamos os fatores que influenciam a comunicação 

síncrona e assíncrona devido à separação do tempo. Também aplicamos o método de 

passeio aleatório para identificar uma matriz de similaridade de equipas, levando em 

consideração as relações de dependência direta e indireta entre as equipes associadas às 

atividades desempenhadas.” (Kherbachi et al., 2020, p. 1) 
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4.4 O que é estudado sobre equipas virtuais? 

Nesta secção são apresentados os resultados a partir da análise de conteúdo, acerca 

do que se investiga com maior frequência sobre equipas virtuais, apresenta-se a análise 

das palavras-chave dos documentos científicos da amostra do estudo, identificou-se a 

frequência textual de termos, no título e no resumo, e por fim apresenta-se também a 

população estudada e os principais temas identificados. 

Começando pela análise das palavras-chave dos artigos, utilizou-se para esse efeito 

o software VOSviewer, de acordo com as opções metodológicas e obteve-se um total de 

51 termos mais relevantes, a listagem e o respetivo número de ocorrências encontra-se na 

tabela 12 e a representação gráfico dos mesmos encontra-se na figura 7.  

Figura 7: Representação das coocorrências das palavras-chave 

 

 Pela visualização do esquema acima (Figura 7) conseguimos perceber que as 

principais palavras-chave da amostra são: “virtual teams”, “performance” e 

“communication”, para além disso as palavras “trust” e “leadership” também aparecem 

com frequência na amostra estudada, tudo isto pode ser confirmado na tabela 12.  
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Tabela 12: Frequência das Palavras-chave 

Palavras-chave Frequência Palavras-chave Frequência 

virtual teams 173 
computer-mediated 

communication 
19 

performance 133 innovation 19 

communication 99 behavior 15 

trust 67 geographic dispersion 15 

leadership 53 understanding conflict 15 

work 51 knowledge sharing 14 

distributed teams 48 organizations 14 

impact 48 satisfaction 14 

technology 46 task 14 

collaboration 42 media richness 13 

model 41 consequences 12 

management 39 context 12 

face-to-face 38 coordination 12 

information 37 decision-making 12 

knowledge 34 design 12 

global virtual teams 29 students 12 

teams 28 time 12 

conflict 26 challenges 11 

metaanalysis 25 cultural-diversity 11 

transformational 

leadership 
25 culture 11 

shared leadership 23 group decision-making 11 

teamwork 23 mediating role 11 

virtual team 23 networks 11 

framework 22 cooperation 10 

team performance 22 virtuality 10 

diversity 20   

 

Da análise na integra de todos os títulos e os resumos dos documentos estudados, 

com recurso ao software VOSviewer obteve-se um total de 47 termos mais relevantes, a 

listagem e o respetivo número de ocorrências encontra-se na tabela 13 e a representação 

gráfica dos mesmos encontra-se na figura 8. 
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Figura 8: Representação da análise dos termos do título e do resumo 

 

A análise integral do título e resumo destaca com maior os termos: “development”, 

“trust” e “work”, para além disso as palavras “article” e “global virtual team” e 

“relationship” (Figura 8 e Tabela 13). 
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Tabela 13: Frequência dos termos no título e resumo 

 

Com vista a analisar a população da amostra recolhida neste estudo, considerou-se 

a totalidade dos artigos que utilizaram uma metodologia empírica e analisou-se os setores 

em que as suas investigações incidiram, para a análise dos setores de atividade, consultou-

se os Códigos de Atividade Económica (CAE)  (Instituto Nacional de Estatística (INE), 

2007).  

Relativamente à análise da população da amostra recolhida no estudo, tal como 

representado na figura 9, os três setores mais comuns são as atividades dos serviços de 

informação (28,3%), o setor da educação (24,3%) e investigações que incidiram nos 

profissionais de diversos setores diferentes (9,2%). Para além destes três setores, destaca-

se ainda as empresas Multinacionais que apesar de não corresponderem a um setor de 

atividade económica, é muitas vezes referido na literatura de forma a proteger a 

identidade das organizações. 

Termos Frequência Termos Frequência 

trust 21 opportunity 8 

development 19 person 8 

work 19 success 8 

article 18 aspect 7 

global virtual team 18 coordination 7 

relationship 18 evidence 7 

leadership 16 global virtual teams 7 

context 14 individual 7 

impact 14 information 7 

collaboration 12 order 7 

need 12 virtual teams 7 

effectiveness 11 virtuality 7 

leader 11 emergence 6 

employee 10 gvts 6 

project team 10 number 6 

time 10 survey 6 

culture 9 attention 5 

outcome 9 case 5 

experience 8 covid 5 

field 8 pandemic 5 

group 8 practical implication 5 

gvt 8 practitioner 5 

innovation 8 year 5 

manager 8 
  



 

54 

Figura 9:Setores estudados na amostra 

 

As profissões estudadas nessas mesmas investigações quantitativas com maior 

representatividade, são pessoal administrativo (50%), estudantes (23,7%) e especialistas 

das atividades intelectuais e científicas (9,6%). 

Figura 10: Profissões estudada na amostra 

 

28,3%
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Intelectuais e Científicas

Pessoal Administrativo/ Membros
de equipas de Projeto

Pessoal Administrativo/ Gestores
de Projeto

Pessoal Administrativo/ Gestores

Sem informação

Profissionais de saúde
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Finalmente, apresentam-se os resultados relativos à categorização dos dados, tal 

como descrito na metodologia. 

Resultaram do processo de análise dos artigos várias categorias emergentes que 

agrupam as temáticas dos 198 artigos em 8 temas: eficácia, clima/contexto, liderança, 

comunicação, desafios, confiança, mudança e revisão de literatura (Figura 11). 

Figura 11: Temas definidos sobre equipas virtuais 

 

Dentro de cada um dos oito temas definidos, foram ainda definidos subtemas mais 

específicos que pretendem de forma direta e concreta definir a temática que cada 

documento aborda. No total definiram-se vinte e quatro subtemas que se encontram 

representados nas tabelas 14, 15, 16 e 17. À frente de cada subtema é ainda apresentada 

a respetiva frequência na amostra.  

Para o tema eficácia foram definidos três subtemas que caracterizam os 48 artigos 

que o integram, o subtema que se destaca, com maior frequência são os fatores que afetam 

a performance das equipas virtuais (Tabela 14). O segundo tema mais evidente nos 

artigos da amostra é, o clima/contexto das equipas virtuais onde foram definidos quatro 

subtemas em que, o que representa maior peso, são os fatores que afetam o clima da 

equipa virtual (Tabela 14).  
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Tabela 14: Subtemas da eficácia e clima/contexto 

Tema/Subtema n % 

EFICÁCIA 48 24 

Fatores que afetam a eficácia das equipas virtuais 31 65 

Análise da performance de membros de equipas virtuais 5 10 

Práticas para melhoria da eficácia das equipas virtuais 12 25 

CLIMA/CONTEXTO  44 22 

Fatores que afetam o clima da EV  30 68 

Análise das características das equipas virtuais  5 11 

Fatores que afetam a saúde mental dos membros das equipas 4 10 

Perceção e satisfação na utilização de EV 5 11 

 

No tema liderança, considerou-se três subtemas em que o que apresenta maior 

frequência na amostra é o impacto da liderança nas Equipas Virtuais (Tabela 15). No que 

respeita ao tema da comunicação nas equipas virtuais verifica-se que o impacto das 

interações na equipa é o subtema com maior frequência na amostra estudada (Tabela 15). 

Tabela 15: Subtemas da liderança e comunicação 

Tema/Subtema n % 

LIDERANÇA 33 17 

Impacto da liderança nas EV 19 58 

Abordagens de liderança mais eficazes em EV 8 24 

Impacto das características do líder nas EV 6 18 

COMUNICAÇÃO 29 15 

Impacto das interações na equipa 16 55 

Ferramentas de comunicação 7 24 

Fatores que influenciam a comunicação eficaz nas EV 6 21 

 

Relativamente ao tema desafios das equipas virtuais, foram definidos quatro 

subtemas, sendo o subtema com maior representatividade na amostra, os desafios de 

trabalhar remotamente (Tabela 16), relativamente à confiança, foram também definidos 

quatro subtemas, com maior destaque para os fatores que influenciam a confiança de uma 

equipa virtual, respetivamente (Tabela 16). 
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Tabela 16: Subtemas dos desafios e confiança 

Tema/Subtema n % 

DESAFIOS 17 9 

Desafios de trabalhar remotamente 7 41 

Desafios no planeamento de uma equipa virtual 3 18 

Desafios relacionados com a diversidade da EV 2 12 

Vantagens e desvantagens de utilizar EV 5 29 

CONFIANÇA 15 8 

Análise da confiança entre membros de EV 1 7 

Ferramentas de desenvolvimento de confiança 1 7 

Impacto da confiança nos processos da EV 4 27 

Fatores que influenciam a confiança de uma EV 9 59 

 

Finalmente, relativamente ao tema da mudança foram considerados dois subtemas 

em que o tema com maior frequência são as alterações nos métodos de trabalho devido 

à pandemia mundial por COVID-19 (Tabela 17), e o tema da revisão de literatura é o 

tema com menor representatividade no total da amostra, com uma frequência de três 

artigos, em que todos abordam o subtema da investigação das principais temáticas sobre 

equipas virtuais (Tabela 17). 

Tabela 17:Subtemas da mudança e revisão de literatura 

Tema/Subtema n % 

MUDANÇA 9 4,5 

Adaptação do trabalho presencial para o trabalho virtual 3 33 

Alterações nos métodos de trabalho devido à Pandemia 6 66 

REVISÃO DE LITERATURA 3 0,5 

Investigação dos principais temas sobre EV 3 100 

 

 Para concluir, apresenta-se um quadro resumo dos temas e respetivos subtemas 

que emergiram da análise dos documentos incluídos neste estudo, e ainda um título de 

um artigo que ilustra o subtema (Tabela 18). 
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Tabela 18: Tema. subtema e título exemplo 

Tema Subtema Exemplo 

Eficácia 

 

Fatores que afetam a eficácia das 

equipas virtuais 

 

“Factors influencing virtual team 

performance in Malaysia” 

Análise da performance de membros 

de equipas virtuais 

 

“A profile of high-performing 

global virtual teams” 

Práticas para melhoria da eficácia das 

equipas virtuais 

 

“A Four-Pillared Holistic Model for 

Improving Performance in 

Engineering Virtual Project Teams” 

Clima/contexto 

Fatores que afetam o clima da EV 

 

“Understanding orientations to 

participation: overcoming status 

differences to foster 

engagement in global teams” 

Análise das características das 

equipas virtuais 

 

“Investigating the impacts of team 

type and design on virtual team 

processes” 

Fatores que afetam a saúde mental 

dos membros das equipas 

 

“Trust and psychological safety in a 

virtual healthcare team” 

Perceção e satisfação na utilização de 

EV 

 

“Are You Satisfied Yet? Shared 

Leadership, Individual Trust, 

Autonomy, and Satisfaction in 

Virtual Teams” 

Liderança 

Impacto da liderança nas EV 

 

“Transformational leadership and 

leader–member exchange in 

distributed teams: The roles of 

electronic dependence and team task 

interdependence” 

Abordagens de liderança mais 

eficazes em EV 

 

“A leadership framework for 

distributed self-organized scrum 

teams” 

Impacto das características do líder 

nas EV 

 

“Analysis of competencies for 

effective virtual team 

leadership in building successful 

organizations” 

Comunicação 

Impacto das interações na equipa 

“Creativity techniques to enhance 

knowledge transfer within global 

virtual teams in the context of 

knowledge-intensive enterprises” 

Ferramentas de comunicação 

 

“Social collaboration software for 

virtual teams: case studies” 

Fatores que influenciam a 

comunicação eficaz nas EV 

 

“Strategies to Improve 

Communication Management 

within Virtual Project Teams” 
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(Continuação Tabela 18) 

Tema Subtema Exemplo 

Desafios 

Desafios de trabalhar remotamente 

 

“The Proximity Paradox: How 

Distributed Work Affects 

Relationships and Control” 
Desafios no planeamento de uma 

equipa virtual 

 

“Main challenges during project 

planning when working with 

virtual teams” 

Desafios relacionados com a 

diversidade da EV 

 

“Cultural Issues in Offshore 

Teams: A Categorization based 

on Existing Studies” 

Vantagens e desvantagens de utilizar 

EV 

 

“Motivations, challenges, and 

opportunities of successful 

solvers on an innovation 

intermediary platform” 

Confiança 

Análise da confiança entre membros de 

EV 

 

“ARSENAL-GSD: A 

framework for trust estimation in 

virtual teams based on sentiment 

analysis” 
Fatores que influenciam a confiança de 

uma EV 

 

“Exploring the impact of 

technology capabilities on trust 

in virtual teams” 

Ferramentas de desenvolvimento de 

confiança 

 

“A Social Network to Increase 

Collaboration and Coordination 

in Distributed Teams” 
Impacto da confiança nos processos da 

EV 

 

“Building and Nurturing Trust 

Among Members in Virtual 

Project Teams” 

Mudança 

Adaptação do trabalho presencial para 

o trabalho virtual 

 

“Virtual teamwork in the context 

of technological and 

cultural transformation” 

Alterações nos métodos de trabalho 

devido à Pandemia 

 

“International HRM insights for 

navigating the COVID-19 

pandemic: Implications for 

future research and practice” 

Revisão de 

literatura 

Investigação dos principais temas sobre 

EV 

 

“Working in Virtual Teams: A 

Systematic Literature Review 

and a Bibliometric Analysis” 

Fonte: Elaboração própria 
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4.5 Linhas para futuras investigações 

Neste capítulo são apresentados os resultados relativos às sugestões deixadas para 

futuras investigações, sobre equipas virtuais, de acordo com os temas identificados na 

amostra. As temáticas indicadas como ainda tendo necessidade de exploração são 

essencialmente do âmbito da eficácia, do clima/contexto, da liderança, da comunicação, 

dos desafios e da mudança (Tabela 19). 

Tabela 19: Linhas para futuras investigações 

Tema Linhas para futuras investigações 

Eficácia 

 

“Verificar se diferentes equipas virtuais requerem diferentes 

estratégias de envolvimento.” (Panteli et al., 2019, p. 15) 

“Impacto do género e fatores relacionados, nas capacidades e 

resultados.” (Batarseh et al., 2018, p. 7) 

“Identificação de fatores que facilitam a diversidade de nível 

profundo no desempenho da equipa.” (Batarseh et al., 2017, p. 22) 

“Empregar avaliações externas ou objetivas de coordenação e 

desempenho da equipa.” (Müller & Antoni, 2020, p. 198) 

“Explorar como os fatores culturais moldam os impactos das 

características do trabalho virtual nos resultados” (Wang et al., 

2021, p. 51) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Clima/contexto 

 

 

 

 

 

 

 

“Incorporar melhor as características materiais da infraestrutura 

tecnológica e do ambiente físico das equipas.” (Gibbs et al., 2020, 

p. 21) 

“Considerar diferentes tipos de trabalhadores, como trabalhadores 

informais e temporários.” (Panteli et al., 2019, p. 15) 

“Replicar a pesquisa em equipas virtuais, em diferentes culturas e 

configurações de idioma.” (Davison et al., 2017, p. 327) 

“Testar como a diversidade cultural modera o efeito da virtualidade 

no funcionamento da equipa.” (Handke et al., 2019, p. 32) 

“As pesquisas futuras são recomendadas a rastrear a relação entre a 

capacidade de colaboração e a diversidade.” (Batarseh et al., 2017, 

p. 22) 

“Avaliar se a interdependência das tarefas pode aumentar ou 

diminuir durante as várias fases do trabalho em equipa” (Berntzen 

& Wong, 2021, p. 22) 

Liderança 
“Examinar o papel dos líderes no discurso da equipa.” (Gibbs et al., 

2020, p. 21) 

 

 

 



 

61 

(Continuação da Tabela 19) 

Tema Linhas para futuras investigações 

 

 

Comunicação 

 

 

 

“As pesquisas futuras devem investigar o papel de outros meios de 

comunicação nos padrões de participação da equipe.” (Gibbs et al., 

2021, p. 17) 

“Explicar melhor o papel dos diferentes meios de comunicação na 

construção de subgrupos em equipas virtuais.” (Gibbs et al., 2020, 

p. 21) 

“Efeito da comunicação síncrona no envolvimento das equipas 

virtuais no trabalho” (Panteli et al., 2019, p. 15) 

“Desenvolver uma técnica de medição de modelos mentais 

partilhados, de tecnologias da informação e comunicação, com o 

objetivo de exibir a complexidade do uso das TIC.” (Müller & 

Antoni, 2020, p. 198) 

“Identificar quais os aspetos das TIC são cruciais para alcançar um 

trabalho de equipa coordenado e bem-sucedido.” (Müller & Antoni, 

2020, p. 198) 

“Papel da interdependência de tarefas nos padrões de interação em 

equipas que dependem da comunicação eletrónica para realizar as 

suas tarefas diárias de trabalho.”(Berntzen & Wong, 2021, p. 22) 

“Futuras pesquisas devem investigar mais a fundo o alinhamento 

entre a estratégia de TIC, as características da equipa e o 

desempenho” (Song et al., 2021, p. 61) 

 

 

Desafios 

 

“As futuras investigações devem utilizar metodologias de vídeo 

mais fortes, que podem ajudar a capturar todas as interações da 

equipa virtual, independentemente do grau de dispersão 

geográfica.”(Chamakiotis et al., 2020, p. 189) 

“Incluir o estudo de projetos de equipas virtuais, em que as 

interdependências de tarefas entre os membros são altas.” (Panteli 

et al., 2019, p. 15) 

 

 

 

Mudança 

 

 

 

 

“Perspetiva mais dinâmica, observando os efeitos das mudanças na 

virtualidade e no design do trabalho.”(Handke et al., 2019, p. 32) 

“Num período pós COVID-19 é importante criar uma metodologia 

de gestão de projetos adaptável e híbrida que se adeque a empresas 

de todos os tamanhos, e de diferentes configurações (tanto co 

localizadas quanto virtuais), fornecendo uma estrutura ou padrão 

comum.” (Gallego et al., 2021, p. 9) 

“Desenvolver teoria acerca da forma como os diferentes tipos de 

ameaças e crises globais influenciam os locais de trabalho.” 

(Kniffin et al., 2021, p. 74)  
“Comparar o trabalho remoto durante a pandemia, entre países em 

desenvolvimento e países desenvolvidos.” (Wang et al., 2021, p. 

51) 

“As investigações futuras devem considerar as experiências de 

trabalho em ambas as situações (em casa e no escritório), avaliando 

as características diferenciadoras das duas realidades”  (Wang et 

al., 2021, p. 51) 
Fonte: Elaboração própria  
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Além das temáticas, são ainda sugeridos que se realizem estudos com amostras 

maiores, aumentando a participação de todos os membros das equipas, de modo a garantir 

maior diversidade e fiabilidade nos resultados (Gallego et al., 2021; Gibbs et al., 2021; 

Hosseini et al., 2017; Müller & Antoni, 2020).  

Os autores consideram ainda relevante o contexto: refazer os estudos em diferentes 

contextos e países, de forma a validar os resultados que obtiveram (Batarseh et al., 2017; 

Hosseini et al., 2017).  

Nos estudos realizados em universidades, com estudantes, os autores sugerem 

realizar os estudos em contexto de trabalho real ou num contexto diferente do que foi 

analisado (Batarseh et al., 2018; Davison et al., 2017; Handke et al., 2019). Acrescenta-

se ainda a sugestão de realizar estudos que incluam maior diversidade de género (Efimov 

et al., 2020). 
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4.6 Comparação pré e pós COVID-19 

 De modo a ir ao encontro dos objetivos definidos neste trabalho realizou-se 

também a comparação da literatura antes e após o início da pandemia devido à COVID-

19, assim sendo analisou-se a comparação do número de publicações, bem como os temas 

e sub-temas em cada um dos períodos, e por fim as palavras chave com maior frequência 

nos estudos em cada período. 

Dos 198 estudos, 134 foram publicados entre 2017 e 2019, e 64 estudos entre 2020 

até 2021, à data da realização deste estudo (Figura 12). 

Figura 12: Número de publicações antes e após o COVID-19 

  

Constatamos que, de uma forma geral em todos os anos analisados, os temas com 

maior representatividade na amostra são a eficácia, o clima/contexto e a liderança (Tabela 

20).  

A análise relativa apenas relativa ao período anterior à pandemia verificamos que 

os três temas com maior representatividade são eficácia, clima/contexto e comunicação. 

Se analisarmos apenas o período pós COVID-19, podemos verificar que os temas mais 

representados na amostra passam a ser a liderança, mantém o estudo do clima/contexto e 

a comunicação e a eficácia ambas em terceiro lugar. 

 

 

68%

32%

Entre 2017-2019 Entre 2020-2021
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Tabela 20: Distribuição dos temas por ano 

Pré COVID-19    Pós COVID-19 
 

2017 2018 2019 2020 2021 Total  

Clima/ Contexto 6% 7% 4% 6% 0% 22% 

Comunicação 6% 3% 2% 5% 1% 15% 

Confiança 2% 3% 1% 2% 0% 8% 

Desafios 1% 1% 4% 3% 2% 9% 

Eficácia 7% 5% 8% 5% 0% 24% 

Liderança 4% 3% 3% 7% 1% 17% 

Mudança 1% 1% 1% 1% 1% 5% 

Revisão Sistemática de 

Literatura 

0% 0% 1% 1% 0% 2% 

Total 25% 20% 23% 28% 4% 100% 

              Total Geral                                    68% 32% 

Legenda:   

Pré COVID-19 Pós COVID-19 Total 

 

 Relativamente aos sub-temas, analisando apenas os estudos publicados antes do 

início da pandemia mundial devido à doença COVID-19, ou seja, tendo em conta três dos 

cinco anos que foram considerados neste estudo, verifica-se que o sub-tema mais 

abordado pelos autores são os fatores que afetam a eficácia das equipas virtuais, com um 

peso de  18% (Tabela 21). 

Do mesmo modo, quando falamos dos estudos publicados após o início da 

pandemia devido à doença COVID-19, ou seja considerando apenas o ano de 2020 e o 

início do ano de 2021, verifica-se nesse intervalo que o sub-tema mais estudado passa a 

ser o impacto da liderança nas equipas virtuais, com 19% de insidência (Tabela 21). 

Por fim, no que respeita  às palavras chave que mais se encontram na amostra, 

foram analisadas as palavras chave que têm maior frequência e, em ambos os períodos, 

se mantém “Equipas virtuais” e “Confiança”  com maior frequência, destacando-se a 

inclusão de “COVID-19” e “Liderança” no período pós COVID-19 (Tabela 21). 
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Tabela 21: Comparação pré e pós COVID-19 

 

Legenda:   

Pré COVID-19 Pós COVID-19 

 

 

 

Pré COVID-19 Pós COVID-19 

 
Temas Sub-temas 

Palavras-chave 

mais frequentes 

 
Temas Sub-temas 

Palavras-chave 

mais frequentes 

1 Eficácia Fatores que afetam a eficácia das 

equipas virtuais 18% (n=24) 
“Equipa Virtual” 

1 Liderança Impacto da liderança nas equipas virtuais 

19% (n=12) 
“Equipa Virtual” 

2 Contexto/Clima Fatores que afetam a atmosfera da 

equipa virtual 17% (n=23) 
“Confiança” 

2 Eficácia Fatores que afetam a eficácia das equipas 

virtuais 11% (n=7) 
“Confiança” 

3 Comunicação Impacto das interações na equipa 

7% (n=10) 

“Equipas 

Distribuídas” 

3 Clima/Contexto Fatores que afetam a atmosfera da equipa 

virtual 11% (n=7) 
“COVID-19”, 

4 Eficácia Práticas para melhoria da eficácia 

das equipas virtuais 7% (n=9) 
“Comunicação” 

4 Comunicação Impacto das interações na equipa 9% 

(n=6) 

“Equipas Globais 

Virtuais” 

5 Liderança Impacto da liderança nas equipas 

virtuais 5% (n=7) 

“Trabalho de 

Equipa” 
5 Desafios Desafios de trabalhar remotamente 7,8% 

(n=5) 
“Liderança” 

Total 
100% (n=134) 

 Total 
100% (n=64) 
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CAPÍTULO IV – DISCUSSÃO E CONCLUSÕES 
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Este trabalho teve como principal objetivo identificar as principais problemáticas 

relacionadas com as equipas virtuais. A metodologia utilizada foi a análise sistemática da 

literatura científica produzida sobre as problemáticas tipicamente presentes nas equipas 

virtuais. Para tal, recolheu-se toda a literatura científica relevante, entre 2017 e 2021, de 

acordo com os critérios estabelecidos nas opções metodológicas, com isto obteve-se uma 

amostra de 198 artigos, provenientes de duas bases de dados distintas (Google Académico 

e Web of Science). 

Neste capítulo pretende-se discutir os principais resultados obtidos, relacionando-

os com o enquadramento teórico, referindo as principais contribuições práticas, as 

limitações e indicações para futuras investigações. 

 Começamos por destacar que 28% dos estudos foram publicados durante o ano de 

2020, o que poderá ser justificado pelas alterações causadas pela pandemia, que levaram 

as empresas a reinventar-se o que  fez com que este tema ganhasse relevância (ILO - 

International Labour Organization, 2020; Jordão, 2020). 

Verificou-se ainda que na globalidade dos estudos o principal termo utilizado para 

designar as equipas estudadas é “Equipa Virtual”, o país com maior influência na 

produção científica sobre equipas virtuais é os Estados Unidos da América, e a área 

científica que mais publica sobre equipas virtuais é a área de gestão. 

 Importa ainda destacar que, 75% dos estudos são quantitativos empíricos e que 

as palavras-chave mais frequentes são: equipa virtual, performance, comunicação, 

confiança e liderança.  

O processo de análise mostrou que, existem oito temas principais, no estudo das 

equipas virtuais: eficácia, clima/contexto, liderança, comunicação, desafios, confiança, 

mudança e revisão sistemática de literatura.  

 Os resultados deste estudo, revelam que o tema mais estudado é a eficácia (24% 

dos estudos), em especial os fatores que afetam a eficácia das equipas virtuais. Este 

destaque pode justificar-se pela importância das organizações conhecerem em 

profundidade as diversas condicionantes da eficácia para que melhorem a colaboração e 

aumentem a performance (Lopes, 2015). 
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Foi ainda definido o objetivo específico de comparar as problemáticas emergentes 

nas equipas virtuais, antes e após o início da pandemia COVID-19 e para tal analisou-se 

separadamente cada período e identificou-se as principais problemáticas. 

 Comparando o período anterior e posterior ao início da pandemia por COVID-19, 

destaca-se os resultados relativos à alteração das temáticas estudadas. De acordo com os 

resultados deste estudo, o tema com maior representatividade antes do início da pandemia 

era a eficácia, em especial os fatores que afetavam a eficácia da equipa virtual. Quando 

analisamos apenas os estudos publicados após o início da pandemia, concluímos que o 

tema liderança passa a ser o mais frequente, em especial o impacto da liderança nas 

equipas virtuais. Esta alteração pode dever-se, por um lado, antes da pandemia à 

necessidade de provar a pertinência e o que se poderia fazer para aumentar a eficácia. 

Depois da pandemia, a adoção forçada do trabalho remoto, levou a um decréscimo da 

preocupação com as questões da eficácia, apesar de ainda ser o terceiro mais estudado, 

passando o foco a colocar-se nas questões da liderança e da falta de preparação dos 

gestores, quer, como trabalhadores remotos, quer como gestores de equipas em trabalho 

remoto. 

É importante ainda destacar que no período pós COVID-19 se verifica que o tema 

desafios entra nos cinco temas mais frequentes, em especial os desafios de trabalhar 

remotamente, o que será justificado pelas alterações no mundo do trabalho que se 

verificaram a partir de março de 2020, e as dificuldades que estas alterações trouxeram 

(Moço et al., 2020). 

 O agrupamento de todos os resultados obtidos permite afirmar quais são os 

principais temas que despertam interesse de estudo na literatura sobre equipas virtuais, 

sendo possível também afirmar-se que em específico se destacam os fatores que 

influenciam a capacidade destas equipas serem ou não eficazes e produzirem bons 

resultados para as organizações. Por outro lado, relativamente à comparação pré e pós 

COVID-19, com este estudo, é possível concluir que o interesse na produção científica 

sofreu alterações e que surgiram mais estudos acerca da liderança, em específico, do seu 

impacto nas equipas virtuais, após o início da pandemia. 

Para futuro, há várias áreas que foram indicadas como importantes explorar no 

âmbito das equipas virtuais.  
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Desde logo, a definição do conceito de virtualidade (Hosseini et al., 2015), o que 

irá possibilitar a clarificação do estatuto de equipas virtuais. Mais do que considerar 

apenas as características diferenciadoras entre equipas virtuais e equipas tradicionais, é 

necessária maior robustez na conceitualização de equipas virtuais, uma vez que é basilar 

para o sucesso dos estudos e seus resultados. Esta temática está a ser estudada 

maioritariamente de forma empírica, de acordo com os resultados deste estudo, talvez 

pela rápida evolução e disseminação do trabalho remoto e das equipas virtuais, o que 

poderá trazer em breve modelos adequados às práticas das EV. 

No âmbito do  tema da comunicação em particular, é importante investigar os 

aspetos das TIC que permitem um trabalho de equipa coordenado e bem-sucedido, o que 

acaba por convergir com Jimenez et al., (2017), que realça a importância de estudar o 

papel da comunicação nas EV.  

Relativamente ao clima/contexto das EV, é indicado como necessário testar a 

influência da vertente cultural dos membros das equipas com o contexto e dinâmica das 

EV (Jimenez et al., 2017), nomeadamente, como a diversidade cultural modera o 

funcionamento da equipa (Wang et al., 2021; Handke et al., 2019). 

Uma parte das linhas para investigações futuras prendem-se com o tema da 

mudança, indicando que no futuro deverão ser estudadas por exemplo as principais 

diferenças das experiências de trabalho em casa e no escritório, ainda as mudanças que a 

pandemia causou no design do trabalho e quais os impactos das ameaças e crises globais 

no trabalho (Handke et al., 2019; Kniffin et al., 2021; Wang et al., 2021). Estas sugestões 

vão ao encontro do que foi compilado na revisão de literatura, uma vez que é também 

sugerido, entre outros, que se investigue as alterações esperadas ao trabalhar a partir de 

casa, e quais as consequências da pandemia para os colaboradores (Caligiuri et al., 2020). 

Interessa constatar que não foram sugeridas quaisquer linhas para investigações 

futuras relativamente ao tema da confiança, por outro lado, o que é contraditório com a 

representatividade deste tema nos artigos recolhidos neste estudo. Verificou-se que nas 

palavras-chave o termo “confiança” é sempre identificado como uma das palavras-chave 

mais frequentes tanto na globalidade da amostra, como nos períodos pré e pós COVID-

19.  
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A confiança, numa perspetiva organizacional, é fundamental, uma vez que gera 

um comportamento de apoio que vai contribuir para a eficácia geral de uma empresa, 

sendo fundamental para o seu sucesso a longo prazo (Soomar, 2020). 

Analisando criticamente a elaboração do presente estudo, aponta-se o número 

reduzido de bases de dados para recolha de dados para a RSL, e o facto do COVID-19 

ser ainda recente e com menor envolvimento científico comparativamente com outros 

temas. Sugere-se que as investigações futuras possam estender a RSL em mais bases de 

dados, e que também consigam reunir mais resultados do período após o início da 

pandemia, nomeadamente equilibrando o número de anos antes e depois, para que se 

consiga tirar resultados mais concretos. 

Este estudo contribui para a comunidade académica, constituindo-se como um 

ponto de partida para investigações sobre equipas virtuais, em particular sistematizando 

os trabalhos dos últimos cinco anos, revelando as áreas mais salientes num mundo a viver 

uma rápida transição digital, e identificando as áreas consideradas mais pertinentes a 

explorar no futuro. 
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