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RESUMO

A Lideranca Remota, ou e-leadership, consolidou-se como um
paradigma indispensavel na Gestdo de Pessoas, impulsionada pela evolugao
tecnoldégica e pela aceleragdo do trabalho a distédncia apdés a pandemia de
COVID-19. Este estudo de revisdo busca identificar e analisar as
competéncias-chave, as responsabilidades e os estilos de lideranga mais
eficazes neste contexto, bem como as percepg¢oes de profissionais 40+
sobre essa nova dinamica. A e-leadership exige uma reengenharia adaptativa
das competéncias tradicionais, demandando maior intensidade e sutileza na
aplicacdo de habilidades tecnoldgicas, comunicacionais, afetivas, de
construgcdo de confiangca e de gestdo de processos. Os estilos de Lideranga
Transformacional e Compartilhada emergem como os mais adequados para
construir equipes coesas e produtivas em ambientes dispersos
geograficamente. Profissionais mais experientes (40+) demonstram preferéncia
pelo modelo hibrido, valorizando o equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Conclui-se que o sucesso da lideranca remota reside na capacidade do gestor
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de transitar de uma mentalidade de comando e controle para uma de facilitador
e coach, cultivando a confianga e a autonomia, e adaptando-se ativamente as

necessidades individuais e intergeracionais da equipe.

Palavras-chave: Lideranca Remota; E-leadership; Competéncias

Gerenciais; Diversidade Geracional; Equipes Virtuais.

1. Introducgao

O cenario corporativo global tem sido profundamente reconfigurado
pelas transformagdes tecnoldgicas e pela crescente adogdo do trabalho a
distancia. Embora o teletrabalho seja um conceito que remonta a década de
1970, a pandemia de COVID-19 atuou como um catalisador, forcando e
acelerando sua adogdo em larga escala e de forma permanente em muitas

organizagoes.

Neste novo ambiente, a gestdo tradicional, alicercada na interagao
presencial e na leitura de sinais nao verbais, torna-se insuficiente. Surge,
assim, a necessidade de uma nova forma de gestdo, denominada Lideranga
Remota ou e-leadership (lideranca virtual, digital ou tecnoldgica). A
e-leadership é definida como a liderangca mediada pelas Tecnologias de
Informacao e Comunicagao (TICs) para facilitar a comunicagao, a interagao e o

desenvolvimento de tarefas em equipes geograficamente dispersas.

As equipes virtuais oferecem vantagens notaveis, como a atracdo de
profissionais de diferentes regides, a reducdo de custos e a flexibilidade.
Contudo, introduzem desafios complexos, como a dificuldade de leitura de
expressdes nao verbais, o acompanhamento do desempenho, a coordenagao
de equipes e a resolucao de conflitos, que sao potencializados no ambiente
remoto. A e-leadership exige, portanto, maior intensidade e sutileza na
aplicagado das competéncias tecnoldgicas, comportamentais, comunicacionais,

de construcao de confianca e de gestao de processos.
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Paralelamente a consolidacdo do trabalho remoto, o mercado de
trabalho observa uma crescente diversidade etaria, com um percentual
expressivo de profissionais com 40 ou mais anos de idade, exigindo um olhar
atento dos gestores para a diversidade geracional. As diferengas de
comportamento e experiéncias entre geragdes séo reconhecidas como fatores
relevantes que podem interferir nos estilos de lideranca e no desempenho das

equipes.

Este artigo de revisdo se propde a aprofundar a compreensao sobre o

perfil dos lideres virtuais, identificando:

1. As dimensdes conceituais e o0s blocos de competéncias

essenciais para a eficacia da e-leadership.

2. Os estilos de lideranga mais adequados para a gestao de equipes
virtuais.
3. As percepcbdes e necessidades de profissionais 40+ frente a

lideranga no trabalho remoto e hibrido.

O objetivo geral é analisar a transicdo e a adaptacdo da pratica da
lideranga ao contexto remoto e hibrido, fornecendo subsidios tedricos para o
desenvolvimento de programas de capacitagdo mais eficazes, conforme

sugerido por Carvalho et al. (2025).

2. Metodologia de Revisao

O presente trabalho de revisdo adota uma abordagem de revisao
integrativa e metassintese dos materiais fornecidos, buscando sintetizar e
analisar criticamente as dimensdes conceituais, as competéncias-chave e os

estilos de lideranca no contexto remoto.

Os materiais de referéncia incluiram estudos de naturezas diversas,
como Revisao Sistematica da Literatura (RSL), Revisao Narrativa de Literatura
(RNL), Pesquisa Qualitativa de Estudo de Caso (com telegestores) e Pesquisa

Quanti-Quali Aplicada (com gestores operacionais e profissionais 40+). Essa
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diversidade metodoldgica permitiu a triangulacdo de dados sobre o tema a

partir da perspectiva do lider (telegestor) e do liderado (teletrabalhador 40+).

A analise dos dados seguiu a técnica de Analise de Conteudo (Bardin,
1977; Bardin, 2011), que permitiu a identificagdo, a organizacdo e a
sistematizacdo de temas e insights relevantes. Um estudo de caso, por
exemplo, utilizou o método de emparelhamento (pattern matching) para
comparar dados de campo com um padrao predefinido de cinco dimensdes
identificadas na literatura. A sistematizacdo dos dados focou em:

responsabilidades, caracteristicas/comportamentos e estilos de lideranca.

3. Desenvolvimento: O Paradigma da Lideranga Remota
3.1. Equipes Virtuais e a Necessidade de E-leadership

Equipes virtuais sdo grupos de individuos dispersos geograficamente
que trabalham de forma interdependente para alcangar um objetivo comum,
utiizando ferramentas de comunicacdo eletrénica. Essas equipes sao
caracterizadas por serem, frequentemente, temporarias, culturalmente
diversificadas, geograficamente distribuidas e dependentes de TICs, operando

em modos sincronos e/ou assincronos.

As vantagens do trabalho remoto para o colaborador incluem a
flexibilidade da jornada, a economia de tempo, a redugdo de deslocamento e a
melhoria na qualidade de vida e bem-estar. Para as organizagdes, as
vantagens envolvem a redugao de custos operacionais, a possibilidade de
montar equipes com conhecimento maximizado (incluindo profissionais

dispersos) e a capacidade de inovar no desempenho.

No entanto, a dispersdo geografica gera desafios consideraveis,

exigindo uma adaptacgao da lideranga. Entre os desafios, destacam-se:

° Tecnolégicos e Logisticos: Instabilidade da internet e falta de
energia elétrica, além da necessidade de constante adaptacdo e

aprendizado de novas ferramentas tecnologicas.
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° Afetivos e Relacionais: Auséncia de pistas ndo verbais na
comunicacgao, dificuldade de separar vida pessoal e profissional (conflito
trabalho x familia), sobrecarga de tarefas e reunibes excessivas, e a
perda de convivio e interagao social, como a "conversa do cafezinho". A
limitacdo de interacdes presenciais pode levar ao isolamento social e
dificultar a construgao de confianca.

° Processuais e de Desempenho: Dificuldade em avaliar o
desempenho e delegar, perfil inadequado de colaboradores para o
teletrabalho (falta de autodisciplina e autonomia) e problemas de

mentoria.

Diante da complexidade desses desafios, a e-leadership (ou telegestao)

surge como crucial para o sucesso e o moral da equipe.
3.2. As Cinco Dimensées e a Reengenharia das Competéncias

A lideranga em ambientes hibridos/remotos, embora ndo mude em sua
esséncia, requer um nivel mais apurado de sofisticagao e intencionalidade
no desenvolvimento de competéncias. A aplicacdo de competéncias no
ambiente remoto se distingue pela sutileza no ajuste, pela intensidade do
esforgco exigido e pela forma como ocorre, tornando o ambiente digital o

proprio ambiente de trabalho.

Uma Revisdo Narrativa de Literatura sistematizou os desafios e

competéncias recorrentes em cinco dimensdes-chave para a telegestao:

Dimensao Desafio Central Competéncia-Chave (E-)
Virtual/Tecnolégi Falta de familiaridade com Competéncia Técnica:
co ferramentas digitais, Compreensdao e dominio da

infraestrutura e seguranga tecnologia para uso proprio e
da informacao. auxilio a equipe. O foco é
orquestrar um vasto ecossistema

digital.
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Afetivo/Relacion

al

Confianga

Comunicagao

E-Processo

Dificuldade em manter
relacionamentos, evitar
esgotamento,

desmotivagao e conflitos.

Dificuldade em construir e
manter a confiangca em
ambiente virtual, avaliar

desempenho e delegar.

Ruidos na comunicagao
online, falta de clareza,
dificuldade em interpretar

comunicag¢ao nao verbal.

Dificuldade em gerenciar
tarefas, definir
metas/prazos e

acompanhar resultados.

Competéncias Sociais:
Capacidade de criar e manter
relagdes, presenga constante e
atender as necessidades

emocionais da equipe.

E-confiabilidade:

de construir um ambiente de

Capacidade

confianca, baseado em

honestidade e integridade.

E-comunicagao: Capacidade de

comunicar de forma clara,

objetiva e eficaz pelos meios
maior

eletrénicos, exigindo

clareza e atencéo.

E-processo: Capacidade de
gerenciar processos
remotamente, focando em

resultados e autonomia, € nao

em micro supervisao.

3.3. Competéncias Gerenciais e Socioemocionais

O lider virtual, ou telegestor, precisa de um perfil multifacetado, atuando

como gestor,

facilitador

e motivador.

Suas

responsabilidades incluem

influenciar, motivar e capacitar seguidores, promover a convivéncia e a

integracao social, e conduzir os processos de transformacéao digital de maneira

estratégica.

3.3.1. HardSkills (Competéncias Técnicas e de Processo)

As HardSkills sdo cruciais para a eficacia do e-processo.
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° Dominio Tecnolégico: Capacidade de saber utilizar ferramentas
digitais, atuar em ambientes tecnologicamente complexos, organizar
reunides virtuais e promover uma cultura de aprendizagem digital.

° Gestao Orientada a Resultados: Capacidade de gerenciar
processos remotamente, definir metas claras, delegar tarefas com
eficacia e monitorar resultados em vez de controlar o processo.
Gestores entrevistados demonstraram dominio em planejamento,
organizagdo e monitoramento de desempenho (100% concordaram em

utilizar indicadores e planejar rotinas).
3.3.2. SoftSkills (Competéncias Socioemocionais)

As SoftSkills sdo particularmente importantes no contexto remoto, onde
a dimensao do comportamento humano € mais dificil de ser avaliada. Os
estudos indicam a necessidade de fortalecer as competéncias

socioemocionais dos gestores.

° Comunicacao e Relagdées: A comunicagdo eficaz é a
palavra-chave e habilidade fundamental, devendo ser clara, concisa e
adaptada ao perfil do colaborador. A comunicacdo precisa ser
intencional e planejada no virtual, diferentemente do presencial, que é
espontanea. O lider precisa praticar a escuta ativa e demonstrar
disponibilidade.

° Confianca e Relacionamento: A confianga deve ser uma
construgdo ativa e continua, sendo o alicerce que nutre os
relacionamentos positivos e permite a execugdo de tarefas com
autonomia. Habilidades de relacionamento incluem empatia, capacidade
de gerenciar conflitos e construir relagdes de confianga.

° Adaptabilidade e Resiliéncia: O lider precisa ser flexivel, agil e
adaptavel a mudancgas rapidas e estilos de trabalho, tratando falhas

como oportunidades de crescimento e desenvolvimento.

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 5. Ano 4 — 2025 — ISSN: 2764-6327
46



Macro-competéncias como Lideranga Digital, Comunicacao Eficaz, e
Capacidade de Adaptagao sao classificadas como as mais essenciais para o

gerenciamento remoto eficaz (Silva & Ferraz, 2023).
3.4. Estilos de Lideranga Mais Adequados ao Contexto Virtual

A literatura busca consenso sobre o estilo de liderangca mais eficaz em
equipes virtuais. Os estilos que demonstraram maior contribuicao positiva sao o
Transformacional e o Compartilhado. Os estilos transacional e laissez-faire

nao apresentam contribuicédo significativamente positiva.

3.41. Lideranga Transformacional O estilo Transformacional &
altamente adequado porque o lider se concentra no crescimento, no
engajamento e na transformagao da equipe, utilizando estimulos intelectuais
€ comunicacdo inspiradora. Lideres transformacionais inspiram o0s
subordinados a desafiarem suposicdes e tradigcdes, fornecendo uma visao
clara, definindo metas de desempenho e reconhecendo atividades. Eles
enfatizam os valores coletivos e influenciam os subordinados a alcancgar

resultados superiores as expectativas.

3.4.2. Lideranga Compartilhada (Shared Leadership) A Lideranca
Compartilhada, ou Shared Leadership, € um fendmeno no qual os papéis e
funcgdes de lideranga sao distribuidos e os membros da equipe se influenciam
mutuamente para atingir um objetivo comum. Este estilo é eficaz em equipes
virtuais por promover a distribuicdo de responsabilidades e a colaboracéo,
sendo facilitada pela construgdo de relacionamentos de confianca dentro das
equipes virtuais (Batirlik, Gencer, Akkucuk, 2022). Um tipo especifico, a

Lideran¢a Dual (Diadica), é frequentemente adotada em equipes virtuais.

3.4.3. Outros Estilos e o Contexto da Gestao Técnica Outros estilos
identificados incluem o Carismatico, o Promotor da Saude (que potencializa
recursos de trabalho e apoia o bem-estar), e o Auto-Sacrificial (focado no
interesse coletivo). No estudo de Xavier (2025) com gestores operacionais de

servigos técnicos, a maioria (100%) se reconheceu com o estilo Visionario
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(Lideranca Autoritaria/Visionaria), que mobiliza pessoas em torno de uma nova
diregdo clara. Outros estilos predominantes foram o Pioneiro (focado em
desempenho e resultados), o Treinador e o Afiliativo (prioridade nos
relacionamentos). Goleman (2000) argumenta que lideres eficazes utilizam
varios estilos e tém a flexibilidade de mudar conforme as circunstancias, sendo
que os estilos Visionario, Democratico, Afiliativo e Treinador tendem a

promover um clima organizacional mais positivo.

4. Discussao: Da Teoria a Pratica no Contexto Remoto
4.1. O Alinhamento Estratégico e a Construgcao da Confianga

O papel da lideranca no trabalho remoto esta sendo ressignificado pelo
advento do teletrabalho. Os resultados dos estudos de caso e de revisdo
demonstram que, para maximizar o potencial da modalidade, o lider deve atuar
como facilitador e orientador, abandonando a mentalidade de comando e

controle em favor da autonomia e responsabilidade por resultados.

A confianga emerge como o alicerce fundamental da lideranca remota.
No ambiente presencial, a confianga se desenvolve organicamente pela
proximidade; no remoto ou hibrido, ela exige um esfor¢go consciente e
deliberado. Os telegestores buscam construir a confianga através da
consisténcia e transparéncia nas agdes, mantendo canais de comunicacao
abertos e praticando a escuta ativa. A e-lideranga é, essencialmente, um

processo de construgao social de interagdo baseada em sinergia e confianga.

O lider virtual precisa fornecer diregao clara e alinhamento, sendo que
a capacidade de influenciar pessoas (fator influéncia) € chave para o sucesso.
A capacitagdo dos lideres é critica, pois a transicdo para o digital exige
mudangas na estrutura e na mentalidade, necessitando de uma lideranga

flexivel, transparente, agil e adaptativa.

4.2. A Liderangca Remota na Gestao da Diversidade Geracional
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A diversidade geracional no ambiente de trabalho é um fator relevante.
Com o aumento da populagdo economicamente ativa de profissionais 40+
(44% da populacédo em 2020), os gestores precisam gerenciar a convivéncia
pacifica e harmoniosa entre diferentes geragdes. O etarismo — preconceito

sofrido com base na idade — € um risco a ser minimizado.

O estudo de Aczel (2024) focou nas percepgdes dos profissionais 40+.

Seus resultados indicaram:

1. Preferéncia pelo Modelo Hibrido: A maioria dos profissionais
40+ prefere o trabalho hibrido, pois é percebido como o que melhor
proporciona um equilibrio entre vida pessoal e profissional. O modelo
hibrido permite o contato presencial valorizado e a flexibilidade do
remoto.

2. Impacto Geracional no Estilo de Lideranca: A diversidade
geracional causa impacto na atuagao dos lideres. Alguns profissionais
40+ percebem dificuldades no comprometimento das geragcbes mais
novas, enquanto outros valorizam a troca de experiéncias,
especialmente a agilidade dos mais jovens em assimilar novas
tecnologias.

3. Lideranga Adaptativa e Inclusiva: As diferengcas de
comportamento e experiéncias entre geragdes interferem nos estilos de
lideranca e no desempenho. Os lideres precisam ser capazes de
adaptar sua comunicagao e estilo para garantir que todas as geracdes
se sintam engajadas e compreendidas. A lideranca eficaz atua para
gerenciar conflitos geracionais, promovendo um ambiente inclusivo e

colaborativo.

Apesar do desafio do etarismo, as organizagdes que incentivam a
diversidade geracional e o trabalho remoto podem obter vantagem

competitiva.

4.3. Lideranca e o Fomento de Competéncias Socioemocionais
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A eficacia do lider remoto esta intrinsecamente ligada ao dominio de

suas competéncias gerenciais € emocionais.

Em um estudo com gestores operacionais (Xavier, 2025), embora
houvesse unanimidade no dominio de competéncias técnicas (uso de
ferramentas digitais e planejamento), notou-se uma margem para
aprimoramento em praticas voltadas a motivagao, reconhecimento, suporte
continuo e feedback. A predominancia de concordancia parcial na pratica de
feedback e reconhecimento evidenciou uma limitagdo importante, sendo que o
feedback é uma ferramenta essencial para o crescimento e o atingimento de

metas.

As habilidades socioemocionais (SoftSkills) sdo vitais. A empatia e o
apoio emocional sdo inegociaveis para estabelecer conexdes, promover a
cooperagao e o engajamento. A analise dos resultados de um estudo mostrou
que, embora a equipe técnica dominasse competéncias técnicas e
operacionais remotamente, havia lacunas nas habilidades interpessoais,

como a empatia e a colaboragcdo com equipes diversificadas.

Diante disso, € recomendado que as organizagdes invistam em
aprimorar e fortalecer as competéncias socioemocionais dos gestores, como
empatia, escuta ativa e motivacédo, por meio de treinamentos e programas de

capacitagao.

5. Consideragoes Finais

O panorama da Lideranga Remota, conforme revisado nos materiais,
confirma que o sucesso na gestdao de equipes virtuais transcende a mera
adogao de tecnologia, exigindo uma transformagédo profunda nas praticas de
lideranga. O objetivo de analisar as percep¢des e competéncias foi plenamente
atingido, revelando que a e-leadership € um processo complexo que demanda
a recontextualizagdo, refinamento e aplicagao intencional das

competéncias existentes, com maior intensidade e sutileza.
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O lider remoto atua como um orquestrador de um ecossistema digital, no
qual o foco em resultados e a construgao ativa da confianga séo pilares
que substituem o controle presencial e a microgestdo. Os estilos
Transformacional e Compartilhado mostraram-se mais eficazes, fomentando

a autonomia, o crescimento e a coesao da equipe.

A diversidade geracional, especialmente a presenga de profissionais 40+
que preferem o modelo hibrido para manter o equilibrio entre vida pessoal e
profissional, exige que o lider adote uma abordagem flexivel e adaptativa,
capaz de gerenciar conflitos e promover a troca de conhecimentos entre
geragodes. A eficacia da lideranga esta diretamente relacionada ao alinhamento
entre as competéncias gerenciais (conhecimento, habilidade, atitude) e o estilo

de lideranca predominante.
Limitacoes e Implicagdes para Pesquisas Futuras:

Os estudos analisados apresentam limitacbes, como o numero
reduzido de participantes em algumas pesquisas (apenas 5 gestores
operacionais em um caso, € 13 respondentes 40+ em outro), e o foco em

organizagoes singulares, o que impede a generalizagéo plena dos achados.
Diante disso, sugere-se que futuras pesquisas aprofundem:

1. A investigagcdo de casos de sucesso em diferentes setores e
tamanhos de empresas para generalizar as praticas eficazes de
e-leadership.

2. O papel da tecnologia no suporte aos lideres e na avaliagdo do
nivel de desenvolvimento das competéncias comportamentais, que
ainda sao frequentemente superficiais e subjetivas nos estudos.

3. Estudos comparativos sobre os impactos especificos dos
diferentes estilos de lideranga (Visionario, Pioneiro, Treinador, Afiliativo)
no desempenho e bem-estar das equipes remotas e hibridas,

especialmente em contextos de diversidade geracional.
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Em conclusdo, a Lideranca Remota € um caminho sem retorno,
demandando o desenvolvimento continuo de competéncias socioemocionais e
digitais para garantir uma gestdo eficaz, que promova o engajamento, a
produtividade e a sustentabilidade das equipes em um mundo de trabalho cada

vez mais distribuido.
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