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RESUMO

Considerando a ascensao da transformacao digital nos ultimos anos,
O objetivo deste estudo é identificar o escopo das publicacdes
académicas sobre a lideranca no ambiente virtual em um cenario de
trabalho remoto e telepresencial no Brasil, através de uma revisao
integrativa da literatura entre os anos de 2019 e 2024. Para tanto, foi
desenvolvida uma pesquisa integrativa, de abordagem qualitativa e
com carater descritivo. O procedimento adotado para a selecao e
exclusao resultou em 22 estudos. Apds uma avaliacdao detalhada,
enfatizando praticas de lideranca virtual no Brasil entre 2019 e 2024,
restaram 18 artigos. A lideranca desempenha um papel essencial no
engajamento e desenvolvimento dos colaboradores, notadamente
no contexto da crescente transformacao digital. A lideranca digital,
por sua vez, requer o desenvolvimento de habilidades com vistas a
uma atuacao cada vez mais eficiente, sobretudo no que tange a
comunicacao e técnicas para fazer bom uso da tecnologia. Ja no que
tange aos desafios da lideranca em ambientes virtuais, verifica-se a
necessidade de aperfeicoamento e adaptacao dos lideres digitais
que desejam lograr éxito na manutencao da produtividade, coesao e
bem-estar dos colaboradores. Dessa forma, a liderang¢a digital nao
deve estar restrita a competéncias técnicas. Para além dessa
habilidade de fato necessaria, é crucial agregar e desenvolver
competéncias voltadas para a area social, emocional e
comportamental.

Palavras-chave: Lideranca; Lideranca digital; Teletrabalho; Brasil;

Comunicacao.

ABSTRACT
Considering the rise of digital transformation in recent years, the
objective of this study is to identify the scope of academic

publications on leadership in the virtual environment in a remote



and telepresence work scenario in Brazil, through an integrative
literature review between the years 2019 and 2024. To this end,
integrative research was developed, with a qualitative approach and
descriptive character. The procedure adopted for selection and
exclusion resulted in 22 studies. After a detailed evaluation,
emphasizing virtual leadership practices in Brazil between 2019 and
2024, 18 articles remained. Leadership plays an essential role in
employee engagement and development, notably in the context of
growing digital transformation. In this context, digital leadership
requires the development of specific skills with a view to increasingly
assertive action, especially with regard to communication and skills
to make good use of technology. Regarding the challenges of
leadership in virtual environments, the need for improvement and
adaptation of digital leaders who wish to be successful in
mMaintaining productivity, cohesion and well-being of employees has
been proven. Therefore, digital leadership should not be restricted to
technical skills to deal with technological innovation. In addition to
this truly necessary skKill, it is crucial to add and develop skills focused
on the social, emotional, and behavioral areas.

Keywords: Leadership; digital leadership; Teleworking; Brazil,

Communication.

1. INTRODUCAO

A transformacao digital evidenciada nos ultimos anos fomentou o
surgimento de novas habilidades profissionais, especialmente no
campo da lideranca, promovendo o desenvolvimento de estilos de
lideranca digital que integram tecnologia e relacdes interpessoais

eficazes (Israel, 2021).



O campo da lideranca € cercado de desafios, sendo a adaptacao ao
ambiente digital um dos primordiais. Pesquisa Nacional por Amostra
de Domicilios Continua (PNAD Continua) divulgada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica no ano de 2022 revelou que
cerca de 9,5 milhdes de pessoas estavam em trabalho remoto e,
dentro desse numero, cerca de 7,4 milhdes de pessoas atuavam em
teletrabalho. A pesquisa destaca o subgrupo de teletrabalho como o
das pessoas que estavam em ambiente diverso do local padrao
fazendo uso de equipamentos de tecnologia da informacao e

comunicacao (TIC) (IBGE, 2023).

Dados constantes em estudo publicado pelo Instituto de Pesquisa
Econémica Aplicada demonstram que cerca de 20,5 milhdes de
brasileiros estavam em atividades com potencial para serem
exercidas na forma de trabalho remoto, o que representa cerca de
22,6% das pessoas empregadas no pais (IPEA, 2023). Os dados
referidos nas recentes pesquisas realizadas no pais demonstram que
o trabalho realizado em ambientes alternativos e diferentes do
ambiente padrao de trabalho acumula numeros significativos, o que
repercute na necessidade de adaptacao do papel da lideranca para

o0 ambiente virtual.

No contexto internacional, o estudo de Gherghina (2024) aponta
que, entre 2020 e 2021, cerca de um em cada cinco trabalhadores na
Unido Europeia adotou o teletrabalho, mesmo que de forma
ocasional. Esses dados reforcam a relevancia de praticas de lideranca
adaptativas e tecnoldgicas, dado o contexto de trabalho remoto que
permeia diversos paises, com destaque para as economias mais
digitalizadas. A experiéncia europeia destaca a importancia da

flexibilidade e inovacao na lideranca digital e ilustra a necessidade



de preparacao estratégica das Organizagcdes para a gestao de

equipes em ambientes digitais de maneira sustentavel e produtiva.

Com o teletrabalho se consolidando como uma pratica viavel e
vantajosa em muitos setores, torna-se urgente entender como a
lideranca digital pode sustentar a produtividade e o bem-estar dos
colaboradores. Este estudo, portanto, busca explorar o papel das
competéncias digitais dos lideres na adaptacao organizacional e no
engajamento das equipes, contribuindo para a criacao de uma base
tedrica e pratica que permita otimizar a eficacia da lideranca em

ambientes de trabalho digitalizados.

Segundo Chiavenato (2003), a lideranca se faz necessaria em todas
as areas da organizagdao humana e esta relacionada a um processo
ininterrupto de escolhas que permite a Organizagdao caminhar em
direcao as suas metas, nao obstante a existéncia de mazelas internas
ou externas. Acrescenta o autor que a presenca da lideranca reduz

as incertezas do grupo, através das escolhas da tomada de decisao.

Calvosa e Ferreira (2023) destacam que a tematica da lideranca tinha
abordagens tradicionais no século XX, enfatizando temas como
gerenciamento, controle, organizacao, eficiéncia e direcdao. Ja no
século XXI, enfatizam os autores que, em virtude das transformacdes
socias, ambientais e culturais, a tematica passou a englobar
guestdées mais abrangentes, a exemplo das questdes pertinentes a
ecologia, sustentabilidade, politicas publicas, redes sociais, evolucao
tecnoldgica, sobretudo no que tange a estratégias de propagacao

da lideranca e trabalho remoto.

Araujo et al. (2023) destacam que os lideres ganharam um papel de

destaque na tarefa de utilizar a tecnologia como um diferencial na



competitividade e sustentabilidade nas Organiza¢cdes. Enfatizam,
ainda, que encontrar um perfil de lideranca nesse cenario se torna
uma missao cada vez mais estratégica e relevante para as
Organizacodes. Diante dessa realidade, qual o escopo das publicacdes

académicas sobre a lideranca no ambiente virtual?

O presente artigo tem como objetivo identificar o escopo das
publicacdes académicas sobre a lideranca no ambiente virtual em
um cenario de trabalho remoto e telepresencial no Brasil, através de

uma revisao integrativa da literatura entre os anos de 2019 e 2024.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA OU REVISAO DA LITERATURA

2.1. Lideranca: Conceito e Estilos

A lideranca é um tema central na Administracao Publica, sendo
definida como um processo dinamico e complexo de influéncia que
envolve a interacao entre lideres e liderados para alcancar objetivos
organizacionais. Segundo estudos recentes, o conceito de lideranca
passou de uma visao que limitava o papel do lider a autoridade
formal para uma abordagem mais abrangente, onde a comunicag¢ao
e a adaptacao as necessidades do grupo sao elementos cruciais.
Esse avanco conceitual reflete a importancia estratégica da
lideranca no fortalecimento das praticas organizacionais,
especialmente no setor publico, onde desafios complexos
demandam flexibilidade e inovacao (Dallabona; Boaventura;

Koprowski, 2024).

Os estilos de lideranca desempenham papel essencial no bem-estar
e na motivacao dos colaboradores. Entre os mais discutidos estao a
lideranca transformacional, transacional e laissez-faire. A lideranca

transformacional destaca-se por promover um ambiente inovador e



colaborativo. Essa abordagem busca inspirar os liderados a alcancgar
metas além das expectativas, incentivando a criatividade e o
engajamento. Em contraste, a lideranca transacional concentra-se
na troca de recompensas por desempenho, sendo mais adequada
para contextos que demandam controle e previsibilidade nas
operacdes. Ja o estilo laissez-faire € caracterizado por uma
delegacao ampla de autonomia, com pouca intervenc¢ao do lider, o
que pode ser tanto um facilitador quanto um obstaculo,
dependendo do nivel de maturidade e competéncia da equipe

(Fernandes Neto; Cantermi; Lizote, 2021).

A escolha do estilo de lideranca deve ser estratégica, considerando o
ambiente organizacional e as metas a serem alcancadas. Em
cenarios que exigem mudancas rapidas e inovacao, a lideranca
transformacional € geralmente recomendada. Por outro lado, em
operacoes que requerem conformidade com normas e eficiéncia no
cumprimento de tarefas, a lideranca transacional mostra-se mais
eficaz. No entanto, o laissez-faire, apesar de promover a autonomia,
pode ser prejudicial em situacdes que demandam maior supervisao
e direcionamento, o que pode comprometer a coesao e o0s

resultados organizacionais (Kleefstra, 2019).

E importante destacar que os estilos de lideranca ndo sao
excludentes. Lideres eficazes frequentemente alternam entre
diferentes estilos conforme as demandas especificas do ambiente e
as caracteristicas da equipe. Esse ajuste permite a adaptacao as
complexidades organizacionais, garantindo tanto a eficiéncia
operacional quanto o desenvolvimento de um ambiente de trabalho
positivo e motivador. Nesse sentido, a interacao entre a cultura
organizacional e a lideranca desempenha papel vital, pois a cultura

pode amplificar ou limitar a eficacia de certos estilos. Um lider que



compreende e alinha sua abordagem a cultura organizacional
aumenta as chances de sucesso na implementacao de estratégias e

na promoc¢ao do bem-estar coletivo (Silva; Paschoalotto; Endo, 2020).

Neste contexto de liderang¢a, emerge como resposta as demandas
das Organizacdes modernas, que passaram a operar de forma
crescente em ambientes digitais e com equipes dispersas
geograficamente, a lideranca virtual (e-lideranca). Esse modelo de
lideranca se diferencia pela dependéncia de tecnologias digitais
para coordenar atividades, manter a coesao da equipe e alcangar os
objetivos organizacionais. Indo além da simples aplicacao de
ferramentas tecnoldgicas; trata-se de um processo que exige uma
abordagem estratégica para superar barreiras de comunicacao,
promover a inclusao e assegurar o alinhamento das equipes com os

objetivos institucionais (Antonopoulou et al,, 2020).

O processo de digitalizacao, acelerado pela pandemia da COVID-19,
reforcou um marco na adocao do teletrabalho no Brasil, provocando
mudancas estruturais nas formas de organizacao do trabalho. O
contexto pandémico acelerou a digitalizacao das atividades laborais,
exigindo que organizacdes, tanto publicas quanto privadas, se
adaptassem rapidamente a uma nova realidade. Nesse cenario, a e-
lideranca emergiu como uma ferramenta essencial para garantir a
coordenacao eficaz das equipes e a continuidade das operacdes

organizacionais (Gutu; Medeleanu, 2023).

Olnstituto Brasileiro de Economia da Fundacao Getulio Vargas
informa que no ano de 2021, 575% das empresas brasileiras
adotaram o sistema de home office, seja de forma total ou parcial.
Na industria e no setor de servicos, o home office foi adotado por

72,4% e 65,5% das unidades, respectivamente (FGV, IBRE, 2023).



Segundo Karanika-Murray e Biron (2020), a e-lideranca foi
fundamental para mitigar os desafios impostos pelo isolamento
fisico, possibilitando que lideres mantivessem o engajamento e a
produtividade das equipes por meio de tecnologias digitais.
Ferramentas de videoconferéncia, plataformas colaborativas e
sistemas de gestao online se tornaram indispensaveis para
assegurar a comunicagao € a coesao entre os membros das equipes

dispersas.

Conforme destacado por Pereira e Almeida (2021), o conceito de
lideranca eletrénica, nao se limita a situacdes de crise como a
pandemia. Em vez disso, € uma competéncia que pode ser
integrada as praticas organizacionais regulares, especialmente no
contexto de um setor publico cada vez mais digital. Essa perspectiva
se alinha com a compreensao mais ampla da lideranca no setor
publico, que enfatiza a necessidade de adaptabilidade e inovacao

nas praticas de lideranca.

A lideranca virtual eficaz fundamenta-se em dois pilares principais:
comunicacao eficiente e a coesao € engajamento entre o0s
colaboradores. Figueiredo et al (2021) destaca que lideres devem
aproveitar tecnologias digitais para ampliar a interacdao e o
engajamento, criando oportunidade mesmo em ambientes virtuais.
Pereira e Cunha (2020) enfatizam a necessidade de confianca e
cooperacao, com normas claras de trabalho para promover a
harmonia nas equipes. Por fim, Figueredo et al. (2021) reforcam que
O Uso ético e humanizado da tecnologia contribui para reduzir o
isolamento e aumentar o bem-estar, consolidando um ambiente

produtivo e saudavel.

2.2. Comunica¢ao Como Pilar da E-lideranca



De acordo com Kashive, Khanna e Powale (2022) a qualidade da
comunicagao € um mediador crucial no desempenho das equipes
virtuais. A clareza das interacdes facilita a definicao de papéis e a
reducao de conflitos, contribuindo para a construcao de um
ambiente colaborativo e eficiente. O estudo reforca que uma
comunicacao eficaz é vital para alinhar expectativas e fortalecer a

confianca entre os membros da equipe.

Eslamdoust et al (2024) também enfatizam a importancia da
comunicagao em ambientes digitais. Eles apontam que a auséncia
de faixas nao verbais nas interacdes virtuais aumenta a necessidade
de mensagens claras e bem estruturadas. Além disso, uma escolha
adequada de canais digitais é fundamental para promover a

confianca e o engajamento dos colaboradores.

Sendo assim, o uso estratégico da tecnologia é outro aspecto
essencial para a comunicacao em equipes virtuais. Roodt et al.
(2024) introduzem o conceito de Competéncia Digital de Lideres
(LDC), que engloba a habilidade de selecionar e utilizar tecnologias
de comunicacao de forma eficiente. Segundo os autores, lideres
com alta competéncia digital conseguem implementar ferramentas
que facilitam interacdes claras e estruturadas, impactando

positivamente a dinamica das equipes.

A comunicacao eficiente, especialmente mediada por tecnologias
digitais, desempenha um papel crucial no sucesso das equipes
virtuais, promovendo clareza, confianca e engajamento. Além disso,
lideres estratégicos devem desenvolver habilidades comunicativas e
competéncias digitais para otimizar suas interacdes e lideranca

(Eslamdoust et al., 2024; Roodt et al., 2024).



2.3. Estratégias para Lideranca e Eficacia de Equipes Virtuais na

Administracdao Publica

A lideranca de equipes virtuais na Administragcao Publica requer
estratégias especificas para enfrentar os desafios da comunicacao
remota e da construcao de confianca. Conforme Badrinarayanan
(2024), a confianca €& o alicerce das equipes virtuais, sendo
indispensavel para garantir a coesao e o engajamento dos membros.
Para isso, os lideres devem empregar tecnologias que facilitem
interagcdes continuas e transparentes, como Zoom e Microsoft
Teams, e adotar praticas de recompensa cooperativa que incentivem
a colaboracao e o compartilhamento de conhecimento entre os

membros da equipe.

A lideranca transformacional € central para a eficacia das equipes
virtuais, conforme destacado por McFadden e McClain (2024). Este
estilo de lideranca foca na inspiracao e motivacao dos servidores,
alinhando objetivos individuais as organizacionais. Além disso, a
comunicacao eficaz, por meio de documentacao clara e check-ins
regulares, é essencial para mitigar os desafios decorrentes da
auséncia de interacdes presenciais e promover um ambiente de

trabalho inclusivo e produtivo.

De acordo como os estudos citados acima na Administracao Publica,
os lideres enfrentam desafios adicionais, como a diversidade cultural
e a dispersao geografica das equipes. No entanto, o trabalho remoto
também  oferece oportunidades para maior flexibilidade
organizacional e acesso a talentos diversos. Para maximizar a
eficacia, € crucial que os lideres publicos adotem estratégias

integradas de lideranca e comunicacao que promovam a confianca,



a coesao e o desempenho das equipes virtuais, contribuindo para a

resiliéncia organizacional em um cenario cada vez mais digitalizado.

2.4. Lideranga Virtual e Bem-estar no Teletrabalho

O beme-estar dos teletrabalhadores € um aspecto critico influenciado
diretamente pela qualidade da lideranca virtual. Melo e Demo (2024)
destacam que, no setor publico, praticas de gestao de recursos
humanos (GRH) mediadas por uma lideranca eficaz podem
contribuir para a melhoria da qualidade de vida no teletrabalho
(QVLT). Essas praticas incluem iniciativas que promovem o equilibrio
entre a vida profissional e pessoal, mitigam o isoclamento social e
previnem o burnout. A lideranca, nesse cenario, Nao apenas
implementa tais praticas, mas também influencia diretamente a
percepc¢ao de apoio organizacional, fator essencial para o bem-estar

dos trabalhadores.

Além disso, a autoeficacia no e-trabalho surge como um importante
mediador na relacdao entre e-lideranca e bem-estar. Segundo
Alkhayyal e Bajaba (2023), lideres que investem em desenvolver a
confianca e a competéncia dos teletrabalhadores, por meio de
feedback construtivo e suporte técnico adequado, conseguem
melhorar tanto o desempenho quanto o bem-estar no trabalho. Esse
efeito é particularmente relevante no contexto publico, onde a
adaptacao as novas formas de trabalho deve ser acompanhada por

politicas que garantam condicdes laborais justas e saudaveis.

Dessa forma, a lideranca virtual se apresenta nao apenas como uma
resposta as demandas imediatas do teletrabalho, mas também
como um elemento estratégico para a sustentabilidade

organizacional a longo prazo. Ao integrar praticas de GRH com



competéncias de e-lideranca, os gestores publicos podem fomentar
ambientes de trabalho mais resilientes, inclusivos e centrados no

bem-estar de seus colaboradores (Alkhayyal; Bajaba, 2023).

3. METODOLOGIA

A metodologia empregada para esta revisao integrativa
fundamenta-se nas diretrizes de Botelho, Cunha e Macedo (2017),
objetivando a sistematizacao e analise comparativa das evidéncias
referentes a praticas de lideranca virtual no Brasil entre 2019 e 2024,
através de uma pesquisa integrativa, de abordagem qualitativa e
com carater descritivo. A escolha dos artigos foi guiada pela questao
central da pesquisa: Qual o escopo das publicagcbes académicas
sobre a lideranca no ambiente virtual em um cenario de trabalho
remoto e telepresencial no Brasil, através de uma revisao integrativa

da literatura entre os anos de 2019 e 20247

O procedimento metodoldgico adotado para garantir uma revisao
integrativa, abrangente e rigorosa no primeiro momento foi a
utilizacao da plataforma SCISPACE. Essa escolha visou garantir a
analise de artigos de qualidade, relevantes para a questao de
pesquisa, por meio de uma abordagem estruturada e objetiva. Esse

processo foi desenvolvido em trés etapas principais.

Consultas de pesquisa: a formulacao das consultas foi derivada
diretamente da definicdao central da pesquisa, com o intuito de
refinar a busca para artigos que abordem especificamente a
intersecao sobre lideranca digital, teletrabalho e gestdao de equipes
virtuais no Brasil entre os anos de 2019 e 2024. As consultas
incluiram termos especificos e construcao de busca como:

"Liderancga digital no Brasil entre 2019 e 2024", "Gestao de equipes



virtuais no Brasil e pandemia de COVID-19", "E-Lideranca e bem-estar
no teletrabalho no Brasil", "Competéncia digital de lideres e
Administracao Publica no Brasil", "Comunicacao em equipes virtuais

no Brasil".

Aplicacao de filtros de relevancia e qualidade: a busca foi restrita a
artigos revisados por pares, acessiveis em PDF e publicados nos
anos de 2019 a 2024. Esses critérios visaram garantir a inclusao de
estudos atualizados e de alta qualidade, possibilitando uma analise
critica dos avancos mais recentes da lideranga virtual no Brasil,

abrangendo o periodo antes e apds pandemia.

Selecao e anotacao dos artigos: os artigos mais relevantes
retornados pelo SCISPACE foram armazenados para uma leitura
aprofundada, durante a qual foram feitas anotacdes criticas sobre
aspectos-chave, porém foi constatado que a maioria da literatura era
internacional e apenas 5 publicagcdes se referiam ao Brasil, sendo

necessaria a busca em outras bases de dados.

O segundo momento de busca foi realizado nas bases de dados
Portal Peridédico CAPES e Scientific Electronic Library Online (Scielo),
tendo em vista que ambas também contam com critérios de busca
bem delimitados e disponibilizam um vasto numero de publicacdes
Nna area de interesse desse estudo. Foram utilizados as palavras-
chave e os operadores booleanos, conforme segue: “lideranca
digital”, “lideranca virtual’, “lideranca digital AND teletrabalho”,
“lideranca digital AND gestao” OR “estratégias” OR “competéncia”,
“lideranca digital AND comunicacao”, “lideranca digital AND servico
publico”, “lideranca digital AND qualidade de vida" OR “bem-estar”.



Inicialmente foram encontrados 258 resultados no CAPES e 32 na
Scielo e, apds verificacao primaria de alinhamento por tipo de
publicacdo (journal/artigo), acesso aberto, restringindo-se aos
trabalhos de producao nacional e considerando o periodo entre os
anos de 2019 e 2024, esse numero se reduziu para 118 e 24,
respectivamente. Ainda de maneira relacionada ao procedimento de
filtragem, foi feita uma analise prévia do conteudo geral dos artigos
e utilizados como critério de exclusao os trabalhos em que as
modelagens de processos abordados nao tinham como conteudo a

lideranca virtual em carater administrativo.

Apds a primeira selecao de artigos no SCISPACE e a segunda selecao
de artigos no CAPES e Scielo, totalizando 22 artigos, foi realizada
uma avaliacdao detalhada de cada artigo quanto a sua
fundamentacao tedrica, enfatizando praticas de lideranca virtual no
Brasil entre 2019 e 2024. Apds essa analise, restaram 18 artigos

levando-se em consideracao a pertinéncia tematica acima referida.

O método integrativo de revisao da literatura se configura como
uma estratégia que permite ao pesquisador uma maior proximidade
com o problema investigado, proporcionando uma visao abrangente
da producao cientifica sobre o tema. Dessa forma, é possivel
identificar a evolucao do assunto ao longo do tempo e,
consequentemente, apontar novas oportunidades de investigacao
(Botelho; Cunha; Macedo 2011). Nesse contexto, Botelho, Cunha e
Macedo. (2011) sugerem etapas para a realizacdao de uma revisao

integrativa, as quais seguem dispostas a seguir:

Figura 1. Etapas da revisao
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Fonte: Botelho, Cunha e Macedo. (2011)

4. RESULTADOS E DISCUSSOES OU ANALISE DOS DADOS

Acerca dos documentos pesquisados, 18 artigos foram selecionados,
em virtude da relevancia e pertinéncia com a tematica abordada
bem como em virtude da correlacdo com o marco temporal
selecionado para a analise da lideranca digital no Brasil, qual seja, o
periodo compreendido entre os anos de 2019 e 2024, levando-se em
consideracao o periodo comparativo pré- e pods-pandemia do

COVID-19.
4.1. Competéncias da Lideranca Digital no Contexto Virtual

Em virtude do crescimento do trabalho remoto, sobretudo apods a
pandemia da COVID- 19, a lideranca em ambiente virtual ganhou
espaco no cenario brasileiro. Essa nova forma de liderar requer o
desenvolvimento de competéncias especificas por parte dos lideres
para uma atuacao cada vez mais assertiva e eficaz; uma lideranca
genuinamente adaptada ao contexto da transformacao digital

contemporanea. Habilidades tecnoldgicas e de comunicagcao em



ambientes virtuais se mostram como competéncias imprescindiveis

diante desse novo cenario.

Através da analise da lideranca no cenario da docéncia, Perin et al.
(2019) identificaram a necessidade de aprimoramento da lideranca
bem como o desempenho da comunicacao e habilidades
corporativas no ambiente digital, sobretudo no que diz respeito a
lideranca em rede. Paschoala e Wegrich (2019), por sua vez,
enfatizam que as inovacdes realizadas na governanca no cenario
pesquisado, inovacdes essas marcadas pela tecnologia digital e de
comunicagao, tem um papel determinante dentro das estratégias

de lideranca.

Ainda no que diz respeito a comunicag¢ao, Carlos (2020) a destaca
como uma estratégia para obter sucesso nesse contexto de
constante transformacao digital. Paschoiotto et al. (2023) destacam
que a qualidade da comunicacao influencia positivamente na forma
como os lideres que atuam no cenario digital sdao vistos pelas
equipes sob a sua lideranca. Os autores verificaram, ainda, que a
qualidade da comunicacao também repercute positivamente no

comprometimento das equipes.

Medeiros et al. (2022) destacam a utilizacao das ferramentas de
comunicagao bem como a promocao da confianca entre os
integrantes da equipe como mecanismos essenciais para uma
lideranca eficaz, capaz de superar as distancias geograficas e
culturais presentes no cenario da lideranca digital. Inacio, Rolim e
Serralvo (2022) destacam a capacidade de uma boa comunicagao e
o compartilhamento de conhecimento como essenciais para um

lider no cenario digital.



Figueira; Costa; Ferraz (2023) afirmam que o colaborador que atua
em teletrabalho € convidado pela lideranca ao aprendizado e
participacao. Nesse cenario, enfatiza a relevancia da comunicacao
continua bem como da construcao da confianca e do
reconhecimento e recompensa cComo mecanismos para estimular o

desenvolvimento dos colaboradores.

Através de estudos sobre a lideranca digital no contexto judicial,
Bochenek e Fonte (2022) destacam a necessidade do
desenvolvimento de habilidades relacionadas a motivagao e
desenvolvimento e ao propdsito nas equipes lideradas. Gralha, Peres
e Silva (2022) ressaltam a preservacao da produtividade dos
liderados no ambiente digital e a relevancia de habilidades na

comunicacao por parte dos lideres.

Além de ratificar a relevancia da comunicacao constante, Macedo et
al. (2023) acrescentam a gestao de necessidades, propositos e
expectativas entre as geracdes (X e Y) bem como o diagndstico de
capacitacao como instrumentos primordiais para a boa pratica da
lideranca. Bedin e Vianna (2021), por sua vez, destacam que as
competéncias da lideranca tradicional devem ser acrescidas de
habilidades de novas exigéncias no cenario contemporaneo de

novos paradigmas digitais.

Outra competéncia adaptativa essencial no ambito da lideranca
digital diz respeito as habilidades tecnoldgicas. Paschiotto et al.
(2023) enfatizam que a comunicacao eficaz no ambiente virtual
depende significativamente da escolha das ferramentas de
tecnologia da informacao. Nesse sentido, Figueiredo et al (2021)
reforcam a relevancia de utilizar as ferramentas digitais de forma

ética e estratégica no cenario atual bem como destacam que a



lideranca deve ser compreendida como uma competéncia e nao
como um cargo de carater hierarquico, ratificando a relevancia das
habilidades dos lideres em todo e qualquer contexto onde a

lideranca € exercida.

Pereira e Cunha (2020) destacam a utilizacao das tecnologias digitais
como instrumentos para conectar e engajar os colaboradores e
lideres como uma competéncia fundamental. Asseveram, ainda, que
os lideres que atuam no ambiente virtual devem fortalecer a

confianca da equipe bem como gerar um ambiente seguro.

Através de estudos sobre a lideranca na era digital no ambito da
universidade publica, Gargioni et al. (2022) ressaltam a relevancia da
integracao das tecnologias no processo educacional bem como
destacam habilidades como resiliéncia, persisténcia e coragem para

atravessar os obstaculos que se impdem.

Através de estudos no ambito empresarial, Dillenburg, Froehlich e
Bohnenberger (2023) enfatizam que os lideres digitais devem ter
habilidades como espirito empreendedor, engajador, alto indice de
motivacao bem como consciéncia das necessidades dos seus
clientes. Dessa forma, complementa Almeida (2022) que o
profissional que atua na era digital precisa se adaptar as novas
demandas e, além das habilidades técnicas, também precisa dispor
de habilidades sociais e comportamentais, a exemplo da inteligéncia
emocional, capacidade de resolver problemas com maior

complexidade bem como a capacidade de negociacao.

Diante do exposto, os textos convergem no sentido de que
habilidades como a comunicagao assertiva, uso €tico e estratégico

da tecnologia bem como manutencdao da coesao das equipes



dispersas fisicamente sao requisitos essenciais para o lider que atua

no cenario de transformacao digital.

4.2. Desafios da Lideranca em Ambientes Virtuais e Tecnolégicos

O modelo da lideranga digital enfrenta uma série de desafios
decorrentes da nova realidade da dispersao geografica com vistas a

mManutencao da produtividade e do bem-estar dos colaboradores.

A partir da analise das competéncias digitais no ambito da docéncia
da Educacao Basica, Perin et al (2019) observam desafios no que
tange ao alinhamento das tecnologias as praticas pedagodgicas bem
como a nhecessidade de desenvolvimento da capacidade de liderar

equipes que trabalham em rede.

Macedo et al (2023) destacam que essa velocidade na evolucao
tecnoldgica, sobretudo em virtude da pandemia da COVID-19,
também exigiu uma adaptacao mais célere por parte dos lideres. Ja
Dillenburg, Froehlich e Bohnenberger (2023) destacam a
necessidade do desenvolvimento de lideres capazes de serem
agentes de transformacao, dotados de uma visao contemporanea
com vistas ao rompimento do modelo tradicional de fazer negdcios.
Brandao et al. (2023) destacam, por sua vez, a relevancia do perfil de
lideranca no estilo transformacional nesse tempo de transformacao

digital.

Figueiredo et al. (2021) enfatizam que a utilizagcao da tecnologia, para
além da ampliacao das possibilidades de conexao, pode trazer
desafios no que se refere a sobrecarga, estresse e falhas de
comunicag¢ao. Macedo et al. (2023) acrescentam a manutenc¢ao da
integracao dos colaboradores como um novo desafio presente no

cenario da lideranca no ambiente digital. Dessa forma, ressaltam a



necessidade de manter a comunicagao constante e adaptada aos
novos padrdées com vistas a superar o distanciamento fisico e

consolidar o senso de pertencimento e valorizagao das equipes.

Também abordando a relevancia da comunicacgao, Pereira e Cunha
(2020) a identificam como um dos desafios primordiais presentes no
contexto da lideranca virtual. Acrescentam a existéncia de
dificuldades no que tange a cooperacao e confianca entre os
liderados, além da dificuldade de acompanhar o desempenho de
equipes dispersas, e apontam a necessidade de definicao de regras

de operacao e delegacao de tarefas.

Nesse contexto, Medeiros et al (2022) afirmam que a falta de
confianca, assim como as diferengas culturais e o uso inadequado
de ferramentas de tecnologia, podem repercutir negativamente no
desempenho da equipe. Gralha, Peres e Silva (2022) abordam a
existéncia de desafios no quesito supervisao das equipes no formato
de teletrabalho. Freitas Junior; Cabral; Bruno (2023) afirmam que o
contexto da lideranca digital apresenta uma série de novos desafios,
sobretudo no que se refere ao envolvimento, gerenciamento e
aumento do desempenho dos colaboradores que atuam em

trabalho remoto.

Carlos (2020) apresenta desafios relacionados a resisténcia a
mudanca nas Organizacdes no processo de transformacao digital.
Bedin e Vianna (2021) apresentam o desafio da escassez de
treinamento para a lideranga, nao obstante a capacidade de liderar
ser exigida em diversos ambientes do contexto estudado. Macedo et
al. (2023) acrescentam, ainda, o desafio de manter colaboradores

diante de um mercado digital demasiadamente dinamico.



Nesse cenario da lideranca digital, os autores pesquisados sao
unanimes ao apontar a existéncia de desafios a serem superados,
com vistas a mitigacao do distanciamento fisico das equipes e tendo
como foco a necessidade de adaptacao dos lideres diante dessa

Nnova realidade.

5. CONCLUSAO/CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo identificar o escopo das publicacdes
académicas sobre a lideranca no ambiente virtual em um cenario de
trabalho remoto e telepresencial no Brasil, através de uma revisao
integrativa da literatura entre os anos de 2019 e 2024. Tal objetivo foi
atingido através da pesquisa minuciosa e producao tedrica
desenvolvida, o que trara contribuicdes significativas para futuras
discussdes que abranjam a tematica pertinente a lideranca digital,

popularmente conhecida como e-lideranca.

Como principais resultados, pode-se dizer que a lideranca € um
tema crucial tanto na Administracao Publica quanto nas
Organizacdes privadas e desempenha papel essencial no
engajamento e no desenvolvimento dos colaboradores,
notadamente no contexto da ascendente transformacao digital e do
consequente crescimento do trabalho realizado em ambiente
virtual. A lideranca digital requer o desenvolvimento de habilidades
especificas com vistas a uma atuacao cada vez mais assertiva,
sobretudo, adaptada ao contexto da transformacao digital

vivenciado nas ultimas décadas.

Nesse contexto, competéncias técnicas relacionadas a tecnologia e a
comunicagcao em ambientes virtuais se destacam como

carateristicas indispensaveis para os lideres que desejam consolidar



a sua lideranca nesse novo cenario. Ja no que tange aos desafios da
lideranca em ambientes virtuais e tecnoldgicos decorrentes da nova
realidade da dispersao geografica, restou comprovada a
necessidade de aperfeicoamento e adaptacao dos lideres digitais
que desejam lograr éxito na manutencao da produtividade, coesao e

bem-estar dos colaboradores.

A analise integrativa dos textos pesquisados demonstra a existéncia
de desafios como o desenvolvimento satisfatorio da comunicacao,
da manutencao da coesao e confianca entre as equipes lideradas,
produtividade, acompanhamento das equipes virtuais, além de
questdes relacionadas a adaptacao técnica. Dessa forma, verificou-se
que, além de habilidades técnicas pertinentes a utilizacao da
tecnologia digital, o lider que atua na e-lideranca também precisa

superar desafios sociais e comportamentais.

Diante de todo o exposto, é possivel assegurar que este trabalho
aborda inferéncias tanto no campo teodrico quanto no pratico. No
campo teodrico, observa-se a consolidacao dos conceitos de liderancga
e lideranca digital, com énfase nos estilos de lideranca
transformacional e transacional, bem como a sua repercussao no
cenario da transformacao digital. Importante ressaltar que a
pesquisa reforca o modelo de teoria apresentado uma vez que
demonstra que lideranca digital surge como uma alternativa para as
necessidades das Organizacdes modernas, as quais estao inseridas
na era da transformacao digital e precisam se adaptar ao contexto
da atuacao de profissionais dispersos em  ambientes

geograficamente distintos e unidos pelos instrumentos virtuais.

Acerca da perspectiva voltada para a pratica, o trabalho demonstrou

as competéncias necessarias aos lideres que desejam obter sucesso



no ambito da lideranca digital bem como apresentou os desafios
que precisam ser superados com vistas a consolidagao de uma

lideranca eficaz marcada pela distancia fisica dos colaboradores.

A pesquisa, entretanto, apresenta limitacdes, sobretudo no que
tange a escassez de producao cientifica acerca da tematica da
lideranca digital no Brasil, nao obstante a vasta producao de artigos
sobre a e-lideranca no cenario internacional. Essa realidade reforca
ainda mais a importancia do presente trabalho como contribuicao
para a producao académica nacional bem como para as
Organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, que desejam
desenvolver um cenario integro para o desenvolvimento de uma e-

lideranca mais assertiva e eficaz.

Finalmente, as descobertas incentivam a consolidacao de uma
agenda de pesquisa cientifica, envolvendo tanto estudiosos na seara
da Administracao Publica quanto no campo das Organizacdes de
carater privado que possuem em seu corpo técnico lideres que
atuam no ambiente digital contemporaneo. A analise aprofundada
acerca do impacto da lideranca digital na inovacao organizacional
bem como no bem-estar dos colaboradores se apresenta como
alternativa plausivel para o fortalecimento da tematica no contexto
nacional com substancial potencial para contribuir para a

consolidacao do teletrabalho e trabalho remoto no pais.

Como Udltima reflexao, necessario se faz destacar que a lideranca
digital ndao pode estar restrita a competéncias técnicas para lidar
com a inovacao tecnoldgica. Para além dessa habilidade de fato
necessaria, € fundamental agregar e desenvolver competéncias
voltadas para a area social, emocional e comportamental. Nessa

toada, caso o Brasil deseje entrar para o protagonismo da



transformacao digital no ambito internacional tornando-se um pais
mais conectado e desenvolvido, € imprescindivel a realizacdao de
Investimentos macicos na capacitacao de lideres visionarios, capazes
de utilizar o conhecimento técnico para fomentar o senso de
propodsito e pertencimento dos colaboradores dentro das suas

Organizacodes, sejam elas publicas ou privadas.
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