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Resumo

Define-se trabalho remoto como aquele exercido fora do ambiente fisico da organizacdo, pautado no uso da
tecnologia da informacéo. Desse modo, hd uma separacao fisica entre chefias e subordinados, fato que determina
novas demandas para o exercicio da lideranga nas empresas. Sob esse enfoque, este estudo teve como objetivo
identificar os desafios no processo de lideranca de equipes que trabalham no sistema remoto. Trata-se de uma
pesquisa de carater bibliografico, cujos dados foram obtidos em artigos cientificos disponibilizados na plataforma
Google Académico e publicados no periodo de 2011 a 2021. Atendendo aos critérios da pesquisa, a amostra foi
integrada por 06 artigos que, ap6s analisados, evidenciaram a existéncia das seguintes dificuldades na lideranca
remota: ruidos de comunicacéo entre lider e liderados; falta de entrosamento/interacdo da equipe; dependéncia
tecnoldgica, incluindo dificuldade com o uso de plataformas virtuais e a vulnerabilidade dos dados;
distracGes/ambiente de trabalho inadequado; motivacao; e recrutamento/selecdo do perfil desejado. Em conjunto,
estas dificuldades ensejam que a lideranca no contexto do trabalho remoto deve partir de um lider com
competéncias diversas, tais como capacidade de mando e delegacdo de funges, capacidade de comunicagéo,
capacidade de motivacdo, capacidade técnica para treinar a equipe e capacidade de manejar possiveis conflitos. A
presente revisdo sugere que mais estudos, direcionados especificamente para os desafios relatados, sejam
realizados, a fim de orientar os gestores e lideres de equipes que trabalham remotamente.

Palavras-chave: Lideranca; Trabalho Remoto; Desafios.

Abstract

Remote work is defined as work performed outside the organization's physical environment, based on the use of
information technology. Thus, there is a physical separation between superiors and subordinates, a fact that
determines new demands for the exercise of leadership in companies. Under this approach, this study aimed to
identify the challenges in the leadership process of teams working in the remote system. This is a bibliographic
research, whose data were obtained from scientific articles made available on the Google Scholar platform and
published from 2011 to 2021. Given the research criteria, the sample was made up of 06 articles that, after being
analyzed, showed the existence of the following difficulties in remote leadership: communication noise between
leader and subordinates; lack of team engagement/interaction; technological dependence, including difficulty with
the use of virtual platforms and data vulnerability; distractions/inappropriate work environment; motivation; and
recruitment/selection of the desired profile. Together, these difficulties mean that leadership in the context of
remote work must come from a leader with different skills, such as the ability to command and delegate functions,
communication skills, motivation skills, technical ability to train the team and ability to handle potential conflicts.



The present review suggests that further studies, specifically targeted at the reported challenges, be carried out
in order to guide managers and team leaders who work remotely.

Keywords: Leadership; Remote work; Challenges.

1. INTRODUCAO

A lideranca é a capacidade de influenciar e dirigir o comportamento das pessoas ou de um grupo
de pessoas para alcancar um objetivo desejado (Soto, 2002). Um lider eficaz é aquele que sabe
lidar com as particularidades de cada membro da sua equipe adotando mecanismos de
motivacao condizentes com as necessidades apresentadas em um dado momento (Gabriel et al.,
2008).

Conforme Dos Anjos e Ribeiro (2009), as empresas necessitam se reinventar constantemente
e, consequentemente, as formas de liderar e o perfil de lideranca também mudam. Isto, em
decorréncia das oscilacbes no ambiente organizacional que, ao afetar a estrutura das empresas
e 0s seus empregados, requer adaptacdes para que a organizacdo mantenha o seu equilibrio e
produtividade.

Exemplificando, observa-se que na Revolucdo Industrial as pessoas migraram do campo para
os grandes centros urbanos. Nessa época, 0 modelo de lideranca prevalente era o autocratico,
rigoroso e sem existir trocas entre lider e liderados. Com o passar dos anos o perfil dos
trabalhadores se modificou, incitando a necessidade de uma postura mais democratica do lider,
na qual os liderados participam ativamente do processo de tomada de decisdo (Maximiano,
1990).

Com o avanco tecnoldgico, as limitacdes impostas pelas barreiras de espaco e tempo foram
afetadas, acarretando modificacdes nos processos de trabalho. Além disso, as empresas foram
impelidas a desenvolver as suas atividades de forma descentralizada, em consonéncia com as
suas proprias necessidades e as do mercado consumidor. E nesse contexto que se insere o
trabalho remoto, definido como a modalidade de trabalho desempenhada fora do ambiente
fisico da organizacdo por meio da tecnologia da informacdo (Belzunegui et al., 2014).

Face as suas configurac@es, é certo que o trabalho remoto acarretou novas demandas para o
exercicio da lideranca nas empresas, como as provenientes da separacdo fisica entre chefias e
funcionarios. Entende-se que este aspecto, por exemplo, torna possivel a geracdo de conflitos,
pois, como as interagcdes presenciais sdo reduzidas ou inexistentes, a comunicacao do lider pode
sofrer alteracdes (ou ndo ser compreendida). Isto, devido a auséncia de expressdes faciais e
fisicas, a entonacdo da voz, dentre outros fatores que podem comprometer os sentidos das
mensagens por ele veiculadas junto a sua equipe (Nogueira & Patini, 2012). Nesse enfoque,
também € possivel inferir que o trabalho remoto suscita competéncias diversificadas das
liderancas, considerando que o gestor e a sua equipe nao convivem presencialmente no mesmo
ambiente de trabalho.

A partir das consideracOes realizadas, este trabalho tem como objetivo identificar os desafios
no processo de lideranca de equipes que trabalham no sistema remoto. Trata-se de uma pesquisa
bibliogréafica, abordando os artigos cientificos disponibilizados na plataforma Google
Académico e publicados no periodo de 2011 a 2021.

Justifica-se a opcao pela pesquisa bibliografica tendo em vista que ela possibilita aprofundar os
conhecimentos da &rea estudada, além de evidenciar aspectos das producgdes cientificas
selecionadas. Assim, permite a geracao de informacdes que embasem novas publicacgdes, dentro



de enfoques ndo explorados na tematica investigada, no caso a lideranga no contexto do trabalho
remoto (Marconi & Lakatos, 2019).

Ademais, frente a difuséo do trabalho remoto na atualidade - grande parte em funcdo do
contexto da pandemia trazida pela COVID 19 (Losekann & Mouréo, 2020) - o estudo também
é justificado pela necessidade de se conhecer as requisi¢oes inerentes ao processo de lideranga
de equipes a distancia. Isto pode contribuir para estudos que fomentem estratégias visando
minimizar e/ou solucionar os possiveis problemas identificados, favorecendo a orientacéo das
liderancas quanto a eficacia das suas equipes.

Além dessa introducdo, em seu desenvolvimento esse trabalho possui mais quatro partes.
Primeiro, o referencial tedrico abordando a questdo da lideranca a distancia, e também
discutindo o trabalho remoto. Logo apds, os aspectos metodolégicos sdo enfatizados,
caracterizando o tipo de pesquisa e os procedimentos adotados para coleta e analise dos dados.
Depois, os dados da pesquisa sdo descritos e analisados, em consonancia com o objetivo do
estudo. Por altimo, as considerac@es finais apresentando as limitacdes da pesquisa e sugestdes
para estudos futuros.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O lider e o processo de lideranca: consideracdes gerais

Entende-se como lider, aquele com capacidade de influenciar pessoas para se alcancar uma
meta ou um objetivo comum no dmbito organizacional. Um lider eficiente e eficaz é aquele que
exerce essa influéncia por meio da comunicacao, motivacao, encorajamento e empoderamento
de sua equipe (Kotter, 1999; Conteras, Baykal & Abid 2020).

Dessa forma, percebe-se que o lider — o qual tem as competéncias técnicas e

comportamentais sendo cada vez mais exigidas — é de extrema importancia para o desempenho
da equipe liderada, visto que sua atuacdo pode influenciar positiva ou negativamente no alcance
de metas organizacionais (Almeida, 2019).

Em relacdo as competéncias técnicas, é extremamente necessario que o lider tenha habilidade
técnica para cuidar do trabalho pelo qual é responsavel, sabendo utilizar os instrumentos, adotar
0s processos ou aplicar as técnicas de um campo especifico (Dalmau & Costa, 2009). No que
se refere as competéncias comportamentais, € necessario que o lider saiba tenha a capacidade
de trabalhar com outras pessoas, para, assim, poder participar eficazmente dos grupos e lidera-
los (Dalmau & Costa, 2009).

Ja é bem estabelecido na literatura cientifica que o lider deve ter alguns atributos ou qualidades
que suportem sua condicao de lideranga, tais como: qualificacdo, uma vez que o lider deve ter
conhecimento técnico suficiente para direcionar a sua equipe; capacidade de mando, tendo em
vista que ele deve ser capaz de tomar decisdes nos momentos oportunos e passar as informagoes
de forma clara e precisa aos seus liderados; capacidade de comunicacdo — o lider deve saber se
comunicar com os seus liderados tanto emitindo quanto recebendo a informagéo; e honestidade
e humildade — o lider ndo deve se sentir superior aos demais em virtude da sua posi¢ao
hierarquica. Um lider eficaz deve saber escutar sua equipe, inclusive quando se faz uma critica
(Gainza, 2011).

A acdo de um lider, segundo Samartinho (2013), deve ser mais ampla e menos individualizada,
Vvisto que o processo de lideranga ocorre em um ambiente complexo e dindmico. Nessa mesma
linha, Adriano e Godoi (2014) afirmam que a dindmica de lideranca deve ser pautada no
processo de interacdo social, no qual ha uma mutua influéncia entre lider e liderados
considerando, assim, as varidveis psicossociais (como apoio dos chefes e colegas) que atuam



incisivamente para manter ou facilitar as exigéncias do trabalho e as relagOes interpessoais
(Tavares & Costa, 2015).

O modelo que confere ao liderado estimulo intelectual é chamado de Lideranca
Transformacional, a qual consegue produzir resultados que vdo além das expectativas, em
decorréncia da articulacdo do lider e dos altos niveis de comprometimento do grupo (Gil et al.,
2011). Para Robbins (2002), a lideranca transformacional consiste em um estilo que inspira e
motiva seus liderados a transcender seus préprios interesses para 0 bem da organizagdo,
modificando a visdo sobre o trabalho, ajudando-os a pensar nos problemas a partir de uma nova
perspectiva. Uma lideranga adequada causa um impacto positivo sobre os colaboradores,
aumentando os niveis de satisfacdo, desempenho e criatividade (Santos Costa, 2015).

O lider a distancia, também conhecido como e-lider é aquele que lidera o grupo por meio de
plataformas virtuais e, assim como nas formas de liderancas tradicionais, precisa focar na visao,
motivacdo, inspiracdo e confianca (Dasgupta, 2011), aléem de superar os entraves decorrentes
da dispersdo geografica (Samartinho, 2012).

Bucater (2016) ressalta que o e-lider precisa de outras competéncias para exercer a elideranca,
tais quais: adaptacdo/receptividade as mudancas, agilidade nas decisdes, comunicacdo oral e
escrita, controle, empatia, flexibilidade, inovagdo, motivacdo, integridade, planejamento,
proatividade, relacionamento interpessoal, resiliéncia, visdo sistémica, foco no cliente e
dominio de tecnologia.

Os apontamentos de Bucater corroboram com aqueles previamente expostos por Samartinho
(2013), o qual destaca que o lider & distancia precisa ser capaz de se comunicar claramente nos
meios eletrdnicos e ambientes virtuais, transmitir confianca aos seus liderados, fazer-se
presente, motivar e inspirar a equipe, além de acompanhé-los nos processos, de forma a obter
os melhores desempenhos organizacionais. Sendo assim, para que ocorra uma lideranca
eficiente a distancia, o lider precisa combinar as habilidades tradicionais de lideranga com a
tecnologia e comunicacdo virtual.

2.2 O trabalho remoto

A prética de realizar as atividades de trabalho e/ou prestar servigos fora do local fisico da
organizacdo é denominado trabalho remoto (Bucater, 2016). Ha relatos de que essa modalidade
de trabalho ocorre desde o século XIX (Goulart, 2009) e, no Brasil, 0 modelo comecgou a ser
adotado em 1997.

Com os avancos da globalizacéo e tecnologia da informacéo, tal modalidade ganhou espaco
dentro das corporacGes e vem crescendo consideravelmente. Segundo dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2020), o nimero de brasileiros que atuam na
modalidade remota passou de 3,8 milhdes em 2018 para 8,6 milhdes no primeiro semestre de
2020 (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2020)

A adogdo do teletrabalho, como também é chamado, surge da necessidade por parte dos
individuos - lider ou liderados - de se adaptarem as formas de trabalho exigidas pelo mercado
globalizado e pelos processos de reestruturagdo organizacional (Nogueira & Patini, 2012).
Além disso, esse estilo de trabalho permite as organizacfes quebrar a tradicional jornada de
trabalho e oferecer aos funcionarios flexibilidade de horério e de local a se realizar as atividades
(Nogueira & Patini, 2012).

Segundo Mello (2012), as principais vantagens do trabalho remoto consistem em autonomia
para determinar o horario e local de trabalho, 0 aumento do convivio familiar e social, reducao
de tempo e custos com deslocamento, otimizacdo do tempo e maior concentragdo no
desempenho das atividades. Todavia, conforme Bucater (2016) para alguns estudiosos existem



algumas desvantagens desse sistema para 0 empregado, tais como: maior tempo de trabalho;
reducdo do contato social; necessidade de adaptacdo do individuo e da familia para integrar o
trabalho & vida cotidiana; perda de alguns beneficios oferecidos pela empresa, como ambiente
de trabalho planejado, salas de descanso, aulas de ginasticas laborais e sistemas de seguranca
(Bucater, 2016).

No que diz respeito as vantagens, para as corporacdes a reducao de custos, principalmente com
estrutura fisica e transporte, e a maior possibilidade de contratacbes — visto que é possivel
formar uma equipe com pessoas que residem em diferentes cidades, estados e pais — séo as
principais vantagens do sistema remoto de trabalho. Dentre as desvantagens, esta o desafio de
manter a motivacdo (Nogueira & Patini, 2012) e de estabelecer uma lideranca eficiente com
uma equipe diversa e dispersa geograficamente; a reducdo da produtividade pelo excesso de
distracdes que o ambiente remoto pode proporcionar; e dependéncia da tecnologia para que o
trabalho e comunicacéo ocorra (Silva & Vieira, 2014).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracterizacao do tipo de pesquisa

Esta pesquisa é caracterizada como bibliografica, pois enfoca os aspectos tedricos de uma dada
temaética, levantando informacdes em fontes secundérias que versam sobre o assunto escolhido
para o estudo, o que possibilita estabelecer uma revisdo da literatura.

Conforme Sousa et al (2021), um dos objetivos da pesquisa bibliografica é aprimorar e atualizar
0 conhecimento, centrando na investigacao cientifica de obras ja publicadas a fim de aprofundar
os conhecimentos relacionados ao fenémeno que observa. Além disso, comumente este tipo de
pesquisa fundamenta os estudos monogréaficos, buscando compreender o estado da arte sobre
um tema especifico (Sousa et al, 2021)

Neste recorte, 0 presente estudo investigou os desafios vivenciados pelas liderancas, diante da
conducdo de equipes de trabalho que atuam de forma remota. Para tanto, utilizou a base de
dados Google Académico, explorando artigos que versam sobre o tema e publicados entre os
anos de 2011 e 2021.

3.2 Procedimentos

Para a realizacdo desta pesquisa foram estabelecidas algumas etapas, a seguir descritas.
Primeiro, a partir da delimitacdo da tematica em torno da questdo da lideranca e do trabalho
remoto, o objetivo do trabalho foi estabelecido em torno de identificar os desafios impostos aos
lideres no contexto dessa modalidade de trabalho.

Em seguida, a amostra foi selecionada mediante a busca eletronica de artigos indexados no
Google Académico. A opcdo por utilizar esta base de dados foi baseada nas indicacdes de
Santos e Santos (2017). Segundo as autoras, enquanto ferramenta de busca, o Google
Académico possibilita: a identificagdo de itens necessarios para novas pesquisas; verifica quem
utilizou os estudos para a produgdo de contetdos novos; permite o facil acesso a muitas
publicacdes. Ademais, auxilia na “identificacdo de pesquisas mais relevante em todo o &mbito
de pesquisas eruditas, pois fornece os resultados das pesquisas baseando-se no critério de
citagdes” (Santos & Santos, 2017, p. 318)

29,

Para a pesquisa foram demarcados os seguintes termos: “lideranga a distancia”; “teletrabalho e
lideranga”; “leadership”; “home-office”; “remote work”. Com esses balizadores, diversas
combinagdes foram realizadas na base de dados.



Em seguida, foram determinados os critérios de inclusdo das publicacbes na amostra: elas
deveriam estar em forma de artigo, escrito em lingua portuguesa, e relacionando as tematicas
lideranca e trabalho remoto.

Visando cobrir um espaco temporal significativo, a pesquisa abrangeu um periodo de 10 anos
(2011 a2021). A coleta das informaces nos artigos foi norteada pela problemaética da pesquisa,
sendo observadas as seguintes caracteristicas nas producdes cientificas: objetivos e os enfoques
dados a temética nos estudos encontrados.

A busca na base de dados foi realizada em dezembro de 2021 e resultou em 17 artigos. Desse
total, 11 artigos ndo atenderam aos critérios da pesquisa, pois 0s elementos centrais que
representam a tematica (lideranca e trabalho remoto) ndo estavam diretamente relacionados
e/ou eram abordados de modo parcial e/ou ndo indicavam os desafios dos lideres/gestores no
contexto do trabalho remoto. Entdo, a amostra foi integrada por 06 artigos, conforme
especificado no quadro 1.

desvantagens em um
estudo de caso

N° | Autor(es) Titulo do artigo Periddico e/ou | Objetivo do artigo
evento
01 | Nogueira; Trabalho remoto e Revista de Entender o desafio dos gestores de
Patini desafios dos gestores | administragdo e | trabalhadores remotos, amplamente utilizado
inovacdo pelas organizacdes, principalmente pelas
empresas de alta tecnologia.
02 Silva; Faces da gestdo do XVl Identificar quais 0s aspectos que
Vieira teletrabalho: um estudo | Seminarios em | caracterizam o trabalho do telegerente na
com telegerentes administracao gestdo de teletrabalhadores.
03 Hau; O teletrabalho na NAVUS Analisar a implantacéo do teletrabalho em
Todescat percepgao dos Revista de uma organizacdo com jurisdicdo estadual de
teletrabalhadores e seus Gestdo e acordo com as percepcoes dos
gestores: vantagens e Tecnologia teletrabalhadores e seus gestores, no que se

refere ao perfil dos sujeitos, motivagdes para
ingresso na modalidade e as vantagens e
desvantagens na percepcdo dos
teletrabalhadores e seus gestores.

04 Pereira;
Cunha

Liderando equipes a
distancia: uma
contextualizacdo

X Congresso
internacional de
conocimiento e

Identificar os desafios dos lideres e os estilos
de lideranca mais adequados para manter o
bom desempenho de uma equipe virtual.

novo desafio do juiz

Estaduais de
Magistrados

necessaria sobre innovacion
lideranga remota e

equipes virtuais

05 | Figueiredo Teletrabalho: Revista Analisar a producdo cientifica em lingua
etal. contributos e desafios Psicologia: portuguesa, disponibilizada na bon, entre
para as organizagdes OrganizagBes & | 2015 e 2020, focando simultaneamente 0s
Trabalho contributos e os desafios que o teletrabalho
acarreta para as organizacoes.

06 Freitas A lideranga remota: o Congressos Analisar as modificagdes no conceito de

lideranga do juiz em razdo da migracéo do
trabalho presencial para o trabalho remoto ou
hibrido no &mbito do Poder Judiciério.

Quadro 1 — Artigos incluidos no estudo

Para a andlise dos dados, primeiro procedeu-se a leitura dos artigos visando estabelecer a
caracterizacdo geral da amostra, distinguindo: os tipos de pesquisas, 0s objetivos dos estudos,
referenciais tedricos e conclusdes.

Além disso, buscou-se examinar as similaridades e divergéncias entre os estudos visando extrair
as dificuldades apontadas para as liderancas que atuam de forma remota.



4. DESCRICAO E ANALISE DE RESULTADOS

Este item descreve e analisa os dados da pesquisa, tendo como referéncia o objetivo do estudo.
Assim, primeiro estabelece uma caracterizagdo da amostra, evidenciando a origem dos artigos
(periodico ou eventos), os tipos de estudos e de organizacdes envolvidas. Logo apos, as
categorias identificadas na pesquisa sdo descritas, conforme a frequéncia que surgem na
amostra.

Caracterizando a amostra do estudo, conforme o quadro 1, observa-se que ela foi integrada por
06 artigos, sendo a primeira publicacdo pertencente ao ano de 2012 e a ultima referente ao ano
de 2021 que, por sua vez agrega a maior quantidade publicac6es identificadas (dois artigos).
Em relacdo ao tipo de pesquisa, a maioria dos estudos (4 artigos) consistem em estudos de caso,
desenvolvido por meio de pesquisa de campo, abrangendo empresas privadas e setor publico, e
investigando a questdo da lideranca.

No geral, os estudos mostraram diferentes desafios enfrentados no &mbito do trabalho remoto
e aqueles com maior prevaléncia foram agrupados em 6 categorias, a saber: ruidos de
comunicacédo entre lider e liderados; falta de entrosamento/interacdo da equipe; dependéncia
tecnoldgica, que também inclui as dificuldades com o uso de plataformas virtuais e a
vulnerabilidade dos dados; distracbes/ambiente de trabalho inadequado; motivacdo e
recrutamento/selecdo do perfil desejado.

= RECRUTAMENTO/SELECAO DO PERFIL DESEJADO
= MOTIVACAO

ENTROSAMENTO/INTERACAO DA EQUIPE
= DISTRACOES/AMBIENTE DE TRABALHO INADEQUADO
= DEPENDENCIA TECNOLOGICA

RUIDOS DE COMUNICACAO

8%
8%

Figura 1: Frequéncias dos principais desafios compilados (Dados da pesquisa, 2021)

No que diz respeito ao entrosamento e interacdo da equipe observa-se que eles aparecem com
a maior frequéncia dentre os estudos analisados (34%). A diferenca de cultura e crencas
ocasionada pela possibilidade de contratacdo de funcionarios de diferentes partes do pais ou até
mesmo de outros paises, a impossibilidade de interacdo social nos intervalos de trabalho,
auséncia de expressdes corporais e 0s ruidos de comunicacdo — também apontado como um
desafio no contexto do trabalho remoto — podem ser utilizados para justificar a falta de
entrosamento entre 0s membros da equipe.

A dependéncia tecnologica aparece como o segundo desafio mais frequente (25%) nos relatos
nos estudos analisados. Embora muitos segmentos tenham um sistema informatizado e
dependem bastante da tecnologia para desenvolver suas funcées ja ha algum tempo, comunicar
com a equipe, fazer reunides e apresentacdes exclusivamente por meios virtuais, dependendo
da estabilidade da internet e da familiaridade com as plataformas virtuais parece ser um desafio
para muitos gestores, principalmente para aqueles nascidos antes da era digital. Antunes (2006)
aponta que a base tecnoldgica comecou a ter visibilidade, no Brasil, apenas na década de 80 e,
por isso, migrar totalmente, e abruptamente, para o sistema digital pode ser um grande desafio
para alguns lideres e liderados, visto que grande parte da experiéncia profissional destes foi
construida no formato presencial tradicional. A demanda por profissionais que sejam
capacitados e familiarizados com as tecnologias, nesse cenario, pode aumentar e,



consequentemente, causar uma escassez de profissionais disponiveis no mercado, justificando,
também os 8% dos relatos dos desafios no recrutamento e selecéo de profissionais capacitados.

Distracdes ou ambientes de trabalho inadequado aparece com 17% dos relatos dos estudos
analisados. O trabalho remoto pode ser uma ferramenta valiosa para balancear a vida
profissional e a familiar, melhorando o bem-estar dos colaboradores (Macédo et al., 2020). No
entanto, trabalhar em um ambiente que ndo possui, exclusivamente, a finalidade de trabalho, de
fato, parece contribuir para maior disperséo do trabalho. Rafalski e De Andrade (2015) afirmam
que para que o empregado ingresse no ritmo de trabalho remoto é necessario um elevado grau
de disciplina, ou seja, é necessario desligar-se do ambiente a sua volta que também possam
requerer a atencdo — como afazeres domesticos, cuidado com animais de estimacéo e lazer com
filhos, os quais apresentam grandes chances de interrupgdes e consequente distragdes (Spurk;
Straub, 2020).

O improviso do ambiente de trabalho em casa, ocasionado pela urgéncia do isolamento social
em decorréncia da pandemia de COVID 19, associado com a constante presenca dos filhos em
virtude da suspensdo das aulas presenciais podem ter contribuido para os frequentes relatos
sobre as os fatores ou aspectos que contribuem para que existam maiores distracdes na execucao
do trabalho de forma remota. Constituindo, assim, um dos desafios dos lideres a distancia.

Os ruidos de comunicacdo entre lider e liderados — embora passiveis de ocorrerem em qualquer
modalidade de trabalho, incluindo no formato presencial tradicional — aparecem em 8% dos
estudos analisados. Os ruidos de comunicacdo podem reduzir a produtividade e qualidade dos
trabalhos, além de gerar retrabalho, contribuir para a insatisfacdo das equipes e ainda causar
prejuizos financeiros para a empresa/empregador.

Uma possivel justificativa desse desafio no &mbito do trabalho remoto é a distancia dos codigos
linguisticos utilizados, 0s quais podem causar uma interpretacdo equivocada entre a mensagem
emitida e a recebida. Blikstein (2006) apresenta varios fatores que podem influenciar a
mensagem, dentre eles estdo a ideologia, a cultura, a religido e a histéria de vida. Como o
trabalho remoto propicia a formacdo de uma equipe diversa e com pessoas de diferentes
localidades, tais fatores podem ser ainda mais presentes e dificultar a comunicagdo. Somado
aos fatores influenciadores tracados por Blikstein (2006), a auséncia de expressdes corporais e
entonacao de voz, por vezes ocultas na comunicacdo remota realizada por mensagens de texto
ou correio eletrénico, pode potencializar a presencga dos ruidos na comunicacao.

Desafios relacionados a motivacao e recrutamento de profissionais com perfil desejado também
aparecem em 8% dos relatos cada. Toda mudanca requer adaptacdo. Migra-se de um sistema
confortivel para um sistema desconhecido pode acarretar resisténcia de forma consciente e
inconsciente (Hernandez & Caldas, 2001), afetando, assim a motivagdo para realizar as
atividades propostas, principalmente entre aqueles que nao experienciaram um trabalho
presencial na empresa atual. Tal fato, associado com a crise sanitaria, crise econébmica e
incertezas do mercado podem propiciar sentimentos negativos quanto as situacoes, afetando,
ainda mais, a motivagéo do empregado.

No quadro 2 estdo apresentados os principais desafios identificados na pesquisa, quanto ao
processo de lideranga exercido junto a equipes que trabalham no sistema remoto.

Autor Ano Principais desafios apontados
Nogueira; | 2012 | Processo de recrutamento e selecdo; motivacéo.
Patini
Silva; Vieira | 2014 | Manter a equipe capacitada e entrosada; dependéncia da tecnologia; distracdes.
Hau; 2017 | Auséncia de legislacdo especifica; vulnerabilidade de dados e recursos.
Todescat
Pereira; 2020 | Coordenacdo das atividades em equipe; conflitos entre os membros da equipe.




Cunha
Figueiredo | 2021 | Degradacdo das competéncias; posto de trabalho facilmente ocultavel.
etal.
Freitas 2021 | Diminuicdo do tempo e da qualidade de interacdo entre os membros das equipes;

necessidade de aprendizado do uso e otimizacdo das ferramentas e plataformas virtuais
de interacdo; dificuldade de fortalecimento dos vinculos; construcdo de um novo
modelo de confianca; dificuldades quanto ao controle das etapas do trabalho e
atingimento de metas; dificuldades de concretizacdo dos métodos de avaliacdo e
feedback; dificuldade de identificagdo de habilidades dos membros da equipe;
vulnerabilidade da comunicacéo.

Quadro 2: Resumo dos principais desafios identificados na amostra (Dados da pesquisa, 2021)

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo identificar os desafios no processo de lideranca de equipes
que trabalham no sistema remoto. Assim, por meio de uma pesquisa bibliografica, foram
investigados artigos cientificos constantes na plataforma Google Académico e publicados no
periodo de 2011 a 2021.

Como resultados, observou que os principais desafios no processo de lideranga a distancia estdo
relacionados ao entrosamento dentre os membros da equipe, distracoes e

dependéncia do uso de tecnologias. Estas dificuldades advém de diferentes esferas e,
principalmente, em decorréncia da diversidade e complexibilidade dos seres humanos e
suscitam dos lideres competéncias diversas, por exemplo capacidade de mando e delega¢éo de
funcdes, capacidade de comunicacao, capacidade de motivacao, capacidade técnica para treinar
a equipe e capacidade de manejar possiveis conflitos.

Nesse contexto, observou-se que a literatura (Rafalski & De Andrade, 2015; Freitas et al., 2015)
ja aponta algumas alternativas para minimizar os desafios identificados e, consequentemente,
otimizar o processo de lideranca de equipes que trabalham remotamente, tais como: desligar-se
do ambiente externo e afazeres domésticos para evitar distracdes (Rafalsky & De Andrade,
2015); e adotar uma linguagem clara e precisa para evitar os ruidos de comunicacao, retrabalho
e conflito entre membros da equipe (Freitas et al., 2015).

Todavia, com 0s apontamentos da presente revisao, sugere-se que mais estudos, direcionado
especificamente para os desafios relatados, sejam desenvolvidos para poder orientar de forma
mais clara e efetiva os gestores e lideres de equipes que trabalham remotamente.
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