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Resumo: Esta revisao de escopo mapeia a literatura sobre lideranca em
trabalho remoto publicada entre 2015 e 2025, buscando compreender
esse fendmeno de forma mais ampla por meio da analise de aspectos
metodoldgicos, tedricos e empiricos. A busca foi realizada nas bases de
dados PsycInfo, Web of Science, Scopus e LILACS, sendo incluidos 25
dos 953 estudos identificados. Metodologicamente, predominaram
estudos quantitativos transversais com instrumentos de autorrelato. As
principais variaveis investigadas foram estilos de lideranca, e-leadership,
gestdo remota e self-leadership. Conceitualmente, a e-leadership foi a
principal referéncia tedrica, embora poucos estudos tenham apresentado
uma definicdo de lideranca remota. O estudo contribui para a Psicologia
Organizacional e do Trabalho ao identificar lacunas na area, incluindo a
necessidade de pesquisas longitudinais, estudos em regides sub-
representadas e modelos que considerem a influéncia da virtualidade.
Palavras-chave: lideranca, organizacdes, revisao de escopo,
teletrabalho, trabalho.

Abstract: This scoping review maps the literature on remote work
leadership published between 2015 and 2025, seeking to provide a
broader understanding of this phenomenon by examining
methodological, theoretical, and empirical aspects. The search was
conducted in PsycInfo, Web of Science, Scopus, and LILACS, and 25 of
the 953 identified studies were included. Methodologically, cross-
sectional quantitative studies using self-report measures predominated.
The main variables investigated were leadership styles, e-leadership,
remote management, and self-leadership. Conceptually, e-leadership
was the main theoretical framework, although few studies provided a
definition of remote leadership. The study contributes to Work and
Organizational Psychology by identifying gaps in the field, including the
need for longitudinal research, studies in underrepresented regions, and
models that consider the influence of virtuality.

Keywords: leadership, organizations, scoping review, teleworking,
work.

Resumen: Esta revision de alcance mapea la literatura sobre liderazgo
en el trabajo remoto publicada entre 2015 y 2025, buscando comprender
este fendmeno de manera mas amplia mediante el andlisis de aspectos
metodoldgicos, tedricos y empiricos. La blisqueda se realizé en las bases
de datos PsycInfo, Web of Science, Scopus y LILACS, y se incluyeron 25
de los 953 estudios identificados. Metodoldgicamente, predominaron los
estudios cuantitativos transversales con instrumentos de autoinforme.
Las principales variables investigadas fueron los estilos de liderazgo, el
e-leadership, la gestion remota y el self-leadership. Conceptualmente,
el e-leadership fue el principal referente tedrico, aunque pocos estudios
definieron el liderazgo remoto. El estudio contribuye a la Psicologia del
Trabajo y de las Organizaciones al identificar lagunas en el area, como
la necesidad de investigaciones longitudinales, estudios en regiones poco
investigadas y modelos que consideren la influencia de la virtualidad.
Palabras clave: liderazgo, organizaciones, revision de alcance,
teletrabajo, trabajo.
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Introducao

Com o avancgo das tecnologias de comunicacdo e informagdo (TICs), a tematica lideranca
digital cresceu no cenario organizacional, para a qual foram propostas definigdes tedricas (Avolio et
al., 2009; Avolio et al., 2014; Van Wart et al., 2019), assim como competéncias e praticas associadas
(Ahuja et al., 2023; Krehl & Biittgen, 2022; Mourao et al., 2023; Roman et al., 2019; Van Wart et
al., 2019; Yozi & Mbokota, 2024). Uma das principais propostas tedricas foi a de Avolio e
colaboradores: "processo de influéncia social incorporado em contextos tanto proximais, quanto
distais mediados pela TIA (Tecnologia da Informacdo Avancada), capaz de produzir mudanga em
atitudes, sentimentos, pensamentos, comportamentos e performance" (Avolio et al., 2014, p. 107,
traducdo nossa).

Posteriormente, Van Wart e colaboradores atualizaram a definicdo anterior, buscando a
operacionalizacdo do conceito para a pratica: "e-leadership é o uso efetivo e combinado de métodos
de comunicagdo eletronicos e tradicionais. Implica consciéncia das TICs (Tecnologias de Informacgdo
e Comunicacdo) vigentes, adocdo seletiva de novas TICs para si e para a organizacdao, e
competéncias técnicas relativas ao uso das TICs selecionadas” (Van Wart et al., 2019, p. 4, traducdo
nossa). A partir desta concepcdo, seis competéncias essenciais do lider digital sdo propostas: e-
comunicagdo, e-social, e-equipe, e-gestdao de mudangas, e-tecnologia e e-confiabilidade (Van Wart
et al., 2019). Houve também a construcdo de uma escala destas habilidades, cuja testagem revelou
a relacdo de interdependéncia entre as competéncias e a validacdo do instrumento (Roman et al.,
2019).

Estas referéncias teoricas foram pensadas para contextos em que as tecnologias representam
uma ferramenta de escritdrio e, logo, sdo de uso optativo e/ou mesclado com encontros presenciais
(como em Van Wart et al., 2019). Para contextos de dependéncia e mediacdo de tecnologias para
interacdo, como no teletrabalho, estes modelos podem ser insuficientes (Bravo-Duarte et al., 2025;
Gunther et al., 2022). Nesse sentido, Bravo-Duarte et al. (2025) discutem como a habilidade de se
comunicar digitalmente ndo confere ao lider remoto efetividade em sua atuacdo no teletrabalho,
visto que esta habilidade é elementar também para a atuacdo no escritdrio e, assim, cabe levantar
qual é o diferencial de uma atuacdo efetiva nestas modalidades emergentes.

Em 2020, houve o inicio da pandemia do COVID-19, a qual imp0s o isolamento social como
medida de seguranga sanitaria, tornando o trabalho remoto mandatorio para muitos trabalhadores
e o estudo sobre esta modalidade, urgente e necessario (Cerne et al., 2023). Esta modalidade
envolve diversos aspectos que podem ser vistos como vantagens ou desvantagens, como o
afastamento fisico dos trabalhadores e da organizacdo, a dependéncia das TICs para interagdes
profissionais e a independéncia e flexibilidade de critérios temporais para as atividades laborais (de
Sousa Figueira et al., 2022; Jansson & Kangas, 2025; OIT, 2020). No contexto vigente, sabe-se que
ha evidéncias do crescimento da adocdo de uma modalidade de trabalho hibrida apds a pandemia
(JLL, 2024), cabendo questionar se a equiparacao dos fundamentos da lideranca presencial aos da
remota (Van Wart et al., 2019) subsiste neste novo cenario ou se sdo exigidas habilidades distintas
(Avolio et al., 2009; Van Wart et al., 2019), assim como se as teorias construidas até o momento se
aplicam tanto a alta e quanto para a média virtualidade.

Nessa perspectiva, o termo virtualidade tem sido discutido pelas revisdes recentes de Bell et
al. (2023) e Hoddinghaus et al. (2024) como referéncia as diferentes modalidades entre o trabalho
completamente presencial e o completamente online. Ndo obstante a esta conceituagdo, estes
estudos também ressaltam como a identificacdo dos niveis de virtualidade propicia uma compreensdo
maior das comparagoes entre resultados empiricos em trabalho remoto. No entanto, apesar do seu
papel de influéncia - em semelhanga com os conceitos de trabalho remoto e lideranca virtual - ndo
ha uma definicdo ou abordagem empirica consensual entre autores, havendo diferentes parametros
classificatérios, como: dispersdo espacial ou temporal, dependéncia tecnolégica e frequéncia de
comunicacdo. A luz da relevancia da virtualidade para a validade da analise, a presente revisdo
pretende estudar lideranca digital com as lentes da virtualidade.

No trabalho de Hoddinghaus et al. (2024), os estilos de lideranca sdo classificados em:
orientado a tarefa, orientado a relagdes, orientado a mudancas e passivo. A orientagdo a tarefa
integra estilos de lideranga comprometidos com monitoramento de atividades e processos
desempenhados no trabalho - como a transativa. Ja, as orientacdes a relages e a mudancas
descrevem um conjunto de estilos mobilizados, respectivamente, pela relagdo com o liderado, como
a participativa, e pela mudanga organizacional, como a transformacional. A passiva aborda a falta
de mobilizacdo e acdo de um lider, aproximando-se de uma auséncia.

Uma revisdao de escopo a respeito de como a literatura apresenta o lider remoto, faz-se (til
para acompanhar o movimento recente de implementacdo das modalidades de trabalho a distancia,
promovendo uma compreensdo Util para o direcionamento de pesquisas futuras e o treinamento de
lideres remotos. Assim, pretende-se com esta revisdo de literatura mapear a literatura cientifica em
um recorte temporal entre 2015 2025 sobre lideranca no teletrabalho. O seu diferencial em relagao
a revisdes anteriores esta na sua busca por compreender a literatura de forma mais ampla, levando
em consideracdo diversos aspectos avaliados pelos estudos, como pressupostos tedricos e
metodoldgicos, variaveis sob estudo e resultados encontrados, ao invés de enfatizar apenas a
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metodologia (Asfahani et al., 2024) ou a eficacia dos estilos de lideranca (Hoddinghaus et al., 2024),
por exemplo. Cabe ressaltar que trabalhos prévios de Bell et al. (2023) e Hoddinghaus et al. (2024)
identificam uma heterogeneidade conceitual na area de pesquisa, de modo que a investigacdo de
qual é o olhar orientador das pesquisas e de suas discussdes se trata de uma lacuna que interessa a
este trabalho, diferenciando-o de estudos prévios.

Em razdo da abrangéncia dos aspectos avaliados (tedricos e metodoldgicos) e da opgao por
ndo avaliar a certeza do conjunto de evidéncias, identifica-se a revisdo de escopo como metodologia
mais adequada para compreensdo do fendmeno lideranca remota neste estudo, em conformidade
com as orientacbes metodoldgicas do Joanna Briggs Institute (JBI) e com as diretrizes de relato do
PRISMA-ScR. Nesse sentido, seguindo a estrutura framework PCC: os participantes da pesquisa sdo
lideres e subordinados em modalidade de trabalho remoto, o conceito delineador do estudo é a
lideranca em trabalho remoto e o contexto abrange organizacbes publicas, privadas e/ou do terceiro
setor em qualquer localidade do mundo estando em ambientes virtuais de trabalho. As perguntas
norteadoras da revisdo podem ser divididas em: 1) Quais sdo as opgdes metodoldgicas (natureza,
delineamento, participantes) dos estudos empiricos em lideranca digital? 2) Quais sdo os estilos,
comportamentos e conhecimentos associados a lideranga remota?, 3) Quais sdo as definicdes de
lideranga digital e de trabalho remoto trazidas pela literatura em teletrabalho e lideranga? 4) Quais
sdo os niveis de virtualidade e as modalidades de trabalho adotados nas pesquisas?

Método
Procedimentos de selecdo de artigos

A revisdo de escopo foi conduzida com base nas orientagdes metodoldgicas do Joanna Briggs
Institute (JBI; Peters et al., 2020) e relatada de acordo com as diretrizes do PRISMA Extension for
Scoping Reviews (PRISMA-ScR) (Tricco et al., 2018), tendo como norteadoras as perguntas de
pesquisa previamente elaboradas. Contudo, a recomendacgdo de participacao de um segundo revisor
independente no processo de busca e selegdo dos artigos nao foi atendida neste estudo, que contou
com uma Unica avaliadora. Além disso, ndo houve registro prévio do protocolo, de modo que os itens
5 e 10 do PRISMA-ScR (Tricco et al., 2018) nao foram contemplados.

A coleta de dados foi realizada nos dias 6 e 8 do més de setembro de 2025, nas bases de
dados PsycInfo, Web of Science, Scopus e LILACS. A Psyclnfo foi selecionada por contemplar
especificamente a literatura em Psicologia, enquanto a Web of Science e a Scopus, por serem
multidisciplinares, possibilitam o acesso a producGes de outras areas, como a Administragdo, sobre
a tematica investigada. A LILACS, por sua vez, foi selecionada com o objetivo de ampliar o
mapeamento e a visibilidade de producdes latino-americanas. Foram considerados artigos empiricos
revisados por pares, disponiveis gratuitamente, publicados entre 2015 e 2025 e redigidos no idioma
portugués ou inglés. A delimitacdo temporal entre 2015 e 2025 teve como objetivo contemplar
estudos publicados antes e apos o inicio da pandemia de COVID-19, em 2020. Os descritores em
inglés empregados na pesquisa, em todas as bases de dados, foram: (telework* OR "work from
home" OR "work at distance" OR "work at home" OR "remote work" OR "home office" OR "hybrid
work”) AND (leader* OR 'leadership”" OR chief* OR "organizational management” OR boss*),
enquanto, em portugués, foram: (teletrabalh* OR "trabalho de casa" OR "trabalho a distancia" OR
"trabalho em casa" OR "trabalho remoto" OR "home office" OR "trabalho hibrido”) AND (lider* OR
"lideranca" OR chef* OR "gestdo organizacional" OR "gestdo em organizagdes"). Houve adaptacao
da busca conforme os meios especificos de indexagdo de cada base preservando os grupos de termos
descritores e os operadores booleanos que os controlam. Ao todo, 953 artigos foram mapeados, dos
quais 260 foram da base PsycInfo, 391 da Web of Science, 283 do Scopus e 19 do LILACS. A Figura



Bello & Neiva (2026) 4

1 apresenta o procedimento de selegcao dos artigos.

Figura 1
Fluxograma da Revisdo De escopo da Literatura
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Procedimentos de anélise de artigos

Além dos critérios de inclusdo supracitados (artigo empirico, revisdo por pares, ano de
publicagdo entre 2015 e 2025, idioma em portugués ou inglés e acesso livre), estipulou-se que os
artigos cientificos teriam: énfase na lideranga no contexto de trabalho remoto e/ou hibrido, nimero
de citagOes igual ou superior a dez de acordo com o Google Scholar e revista de publicagdo com fator
de impacto igual ou superior a um. Os artigos foram avaliados por uma Unica avaliadora com auxilio
do Rayyan, interface digital de revisao de literatura (http://www.rayyan.ai/), apenas para facilitar a
etapa de screening na analise de titulos e resumos e na organizacgao de artigos incluidos e excluidos
da revisao. Por meio desta plataforma, foi realizada a exclusao de artigos duplicados entre as bases
de dados (196) e, em seguida, houve a leitura de titulos e resumos e a subsequente selegdo dos
artigos pelos critérios de inclusdo, excluindo 724 artigos.

A etapa seguinte consistiu na analise dos 33 artigos, a qual se deu sob a metodologia da
Analise de Conteldo de Bardin (2016), seguindo suas etapas de pré-analise, exploracdo do material
e tratamento dos resultados. A codificacdo das fontes adotou o tema como unidade de registro e o
material integral como unidade de contexto. A pré-analise, como contato inicial com o material, foi
efetivada com a leitura dos titulos e resumos contemplada na etapa de screening dentre os
procedimentos de busca e selecdo de artigos. Ja, na exploracdo do material, foi utilizada uma planilha
constituida a priori a partir das perguntas de pesquisa, tratando-se, portanto, de uma andlise de
carater dedutivo. Este material continha as categorias: 1) pais da pesquisa, 2) aspectos
metodoldgicos (objetivos de pesquisa, amostra, método de selecdo de participantes, delineamento,
abordagem, natureza, variaveis investigadas, instrumentos e método de analise de dados), 3) tipo
de organizagdo, 4) nivel de virtualidade adotado, 5) definigées de liderancga digital e trabalho remoto,
6) resultados e orientagdes praticas e 7) limitagdes e sugestdes para estudos futuros, as quais
respeitam os critérios de exclusividade e homogeneidade propostos pela metodologia adotada. Vale
identificar que a principal regra de enumeracéo foi a frequéncia de ocorréncia. Durante esta etapa,
oito artigos foram eliminados por ndo se adequarem aos critérios de inclusdo da revisdo (1 era uma
revisdo de literatura, 1 era inacessivel e 6 ndo estudavam especificamente o papel e a atuacao da
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lideranca em trabalho remoto), de modo que, ao final, 25 artigos interessados em estudar a lideranca
digital em contextos de teletrabalho e/ou trabalho hibrido foram incluidos. Por fim, no tratamento
dos resultados a planilha foi analisada de forma conjunta e critica a luz da literatura, possibilitando
a identificagdo de tendéncias e lacunas das pesquisas.

Resultados
Caracterizacdo dos Estudos

Pais de Pesquisa e Idioma. A maior parte das pesquisas (52%) foi conduzida na Europa,
incluindo os paises: Finlandia, Italia, Holanda, Bélgica, Alemanha, Dinamarca, Noruega, Suécia,
Paises Baixos e Franca. Contudo esta porcentagem pode ser ainda maior (60%), visto que os
pesquisadores dos dois estudos que ndo identificam o pais de pesquisa tém vinculacdo com
instituigbes europeias. Estudos na Asia representaram 24% da amostra e incluiram os paises: Hong
Kong, Vietnd, India, Taiwan, Turquia e Indonésia. Na Ameérica (8%), a Colémbia e o Brasil foram
locais de estudo e, na Africa (4%), apenas a Africa do Sul. A Oceania ndo foi contemplada por nenhum
dos estudos incluidos. Apenas um estudo transcultural participou da amostra (4%), mas sem
identificar os paises. Todos os estudos foram redigidos em inglés.

Periodo de Realizacdo da Pesquisa. Todos os artigos incluidos nesta revisdo de literatura foram
publicados entre os anos de 2021 e 2025 apos o periodo da pandemia do COVID-19. O periodo da
coleta de dados das pesquisas foi identificada por 22 artigos, dos quais 21 ocorreram durante a
pandemia e um foi conduzido antes da pandemia (de Sousa Figueira et al., 2022).

Amostra, tipo de organizacdo e nivel de virtualidade. A maior parte dos estudos selecionaram
seus participantes de forma ndo probabilistica por estratégias como: contatos pessoais dos autores
e redes sociais. Quanto ao tipo de organizacao a qual os participantes pertenciam, houve identificacao
por 68% das pesquisas como: apenas privada (16%), apenas publica (16%), publica e privada
(20%), privada e terceiro setor (4%), publica, privada e terceiro setor (8%) e laboratério
universitario (4%). O publico de subordinados foi 0 mais visado pelas pesquisas (64%), seguido de:
lideres e subordinados (20%) e apenas lideres (16%). ]a, o nivel de virtualidade dos participantes -
identificado pelo numero de horas em trabalho remoto ou por autoclassificacdo -, era,
principalmente, home office predominante ou completo. Apenas uma pesquisa se interessou
exclusivamente por trabalhadores hibridos (Yozi & Mbokota, 2024). Contudo, embora tenham
pesquisas que apresentaram esses dados com clareza (Alkhayyal & Bajaba, 2023; Babapour Chafi
et al., 2022; Ipsen et al., 2022; Lundqvist et al., 2022; Stoker et al., 2021; Toscano et al., 2022),
outras ndo os apresentaram, dificultando a identificacdo do perfil de participantes e de sua influéncia
nos resultados.

Delineamento, abordagem e natureza. Adotaram-se as abordagens: quantitativa (76%),
qualitativa (20%) e quanti-qualitativa (4%). Todos os estudos com abordagens quantitativas
apresentaram delineamento correlacional e/ou survey com excecdo de um estudo experimental
(Klebe & Felfe, 2023). A metodologia survey foi prevalente entre os estudos correlacionais (68% da
amostra de estudos), de modo que o estudo de Olsen et al. (2023) se destacou por utilizar um estudo
de diario quantitativo. Quanto a natureza, predominaram pesquisas de natureza transversal, embora
alguns estudos tenham utilizado mais de um periodo de mensuracdo (Caniéls, 2023; Daraba et al.,
2021; Maden-Eyiusta & Alparslan, 2022), registros diarios (Krehl & Bittgen, 2022; Olsen et al.,
2023) ou semanais (Costantini & Weintraub, 2022).

Variaveis investigadas. De acordo com as varidveis investigadas, os artigos incluidos sdo
identificados pelas categorias: estilos de liderancga, e-leadership, gestdao remota e self-leadership. Os
estilos de lideranca foram o grupo mais estudado nos artigos incluidos nesta revisao (56%) e podem
ser organizados pelas categorias propostas por Hoddinghaus et al. (2024) com o acréscimo da
categoria lideranga destrutiva, em razao da ndo conformidade deste estilo de lideranca a nenhuma
das categorias previstas pelos autores.

A lideranca orientada a relacionamentos foi a categoria mais pesquisada tanto na amostra total
dos artigos (40%) como na amostra do grupo estilos de lideranga (71,4%). A categoria lideranga
orientada a mudancas teve trés pesquisas, representando 21,4% deste recorte, enquanto a categoria
lideranca orientada a tarefa teve dois estudos, representando 14,3%. Ja as liderancas passiva e
destrutiva foram discutidas por apenas uma pesquisa cada uma, representando, portanto, 7,1%
deste grupo. O conjunto de dados dessas pesquisas empiricas esta apresentado na Tabela 1.

Os artigos interessados em investigar estilos de lideranca partiram de pressupostos tedricos
do trabalho tradicional para compreender o contexto remoto, enquanto os artigos agrupados na
categoria e-leadership, optaram por investigar a lideranca remota partindo das especificidades da
modalidade do cenério virtual (28%). As pesquisas se interessaram: pelas competéncias (Alkhayyal
& Bajaba, 2023; Maheshwari et al., 2024), pelas praticas (Glnther et al., 2022; Krehl & Blittgen,
2022), pelos desafios (Babapour Chafi et al., 2022; Law & Koh, 2023; Krehl & Biittgen, 2022), pelas
ferramentas tecnoldgicas (Krehl & Blttgen, 2022) e pelos fatores criticos da efetividade (Ahuja et
al., 2023) do lider remoto. Cabe observar que o Glinther et al. (2022) fundamenta mais sua pesquisa
no contexto de crise pandémica e suas especificidades do que na virtualidade, de modo que a sua
inclusdo nesta categoria se deve a sua defesa da incompatibilidade dos estilos de lideranca
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tradicionais para o trabalho remoto.

Tabela 1

Categorias e Estilos de Lideranca

Categoria de Lideranga

Estilos de Lideranga e
Referéncias

Referéncias

Lideranga orientada a
relacionamentos

Lideranca orientada a mudancgas

Lideranga orientada a tarefa

Lideranga passiva
Lideranga destrutiva

Lideranga auténtica
Lideranga de troca lider-
membro

Lideranca empoderadora
Lideranga orientada a saude
Lideranga positiva
Liderancga ética

Lideranga suporte

Lideranga transformacional

Lideranga adaptativa
Lideranga diretiva
Lideranga passiva-evitadora
Lideranga destrutiva

Daraba et al. (2021); Yang & Lin (2023)
Jansson & Kangas (2025); Toscano et
al. (2022)

Coun et al. (2021); Stoker et al. (2021)
Klebe & Felfe (2023)

Caniéls (2023)

Santiago-Torner et al. (2024)

Lundqvist et al. (2022)

Boccoli et al. (2024); Olsen et al.
(2023)

Yozi & Mbokota (2024)

Coun et al. (2021); Stoker et al. (2021)
Olsen et al. (2023)

Dolce et al. (2020)

Nota. A organizagao categorial segue Hoddinghaus et al. (2024).

A gestdo remota foi investigada por duas pesquisas (8%), as quais investigaram o suporte
percebido dos gestores e as fontes deste suporte na organizagao (Ipsen et al., 2022) e propuseram
um modelo de gestdo remota, no qual a lideranga é uma de suas dimensoes constituintes (de Sousa
Figueira et al., 2022). Por fim, a self-leadership foi investigada como variavel antecedente também
de dois estudos (8%). Na pesquisa de Costantini & Weintraub (2022), a self-leadership foi
identificada pelas dimensdes self-goal settings e self-rewards e estudada em relacdo com job
crafting, engajamento no trabalho e significado da tarefa. J4, Maden-Eyiusta e Alparslan (2022) a
investigaram como antecedente de empoderamento psicolégico e de performance no trabalho, em
gue o monitoramento do supervisor, moderador entre self-leadership e empoderamento psicolégico
e o empoderamento seria mediador entre self-leadership e performance.

Compreendendo a virtualidade como um continuum entre trabalho presencial e remoto
composto por varios niveis (Bell et al., 2023), a Tabela 2 faz referéncia especificamente aos estudos
que a identificaram como variavel de estudo. Vale mencionar que tém artigos incluidos nesta revisao
que justificaram a necessidade de se estudar o remoto justamente em razao das implicagdes ao
trabalho pela transicdo entre os extremos da virtualidade; porém, ndo avaliaram os niveis de
virtualidade em seu estudo empirico. Analogamente, outros assumem a existéncia de diversas
formas de trabalho remoto; porém, ndo as especificam ou as consideram em seus modelos como
variaveis antecedentes, moderadoras ou mediadoras. Ademais, apenas um estudo se interessou
exclusivamente pelo trabalho hibrido, investigando desafios e competéncias de um lider na
virtualidade média (Yozi & Mbokota, 2024).

Tabela 2
Estudos que Adotam a Virtualidade como Variavel

Tipo de Variavel (%) Referéncia

Adota intensidade de teletrabalho como variavel
moderadora. (8%)

Adota o tempo de trabalho remoto (medido em horas,
frequéncia ou dias) como uma variavel controle. (16%)

Caniéls (2023); Santiago-Torner et al. (2024)

Costantini & Weintraub (2022); Daraba et al.
(2021); Stoker et al. (2021); Toscano et al.
(2022)

Nota. A porcentagem representa o nimero de artigos que adotou a virtualidade como esta categoria de variavel
em relagdo a amostra total de artigos.

Instrumentos

Os principais instrumentos foram questionarios autoadministrados (80%) e/ou entrevistas
semiestruturadas (16%). Duas pesquisas se destacaram pelo uso de instrumentos distintos destes,
em que uma utilizou workshops, photo-elicitation e entrevistas individuais e a outra registros diarios
(Babapour Chafi et al., 2022; Krehl & Bittgen, 2022). Em razao da diversidade de interesses de
pesquisa, poucos instrumentos se repetiram entre os estudos, tanto na investigacao da lideranga
digital, quanto de variaveis associadas. O Unico instrumento de lideranca que se repetiu foi o de
Roman et al. (2019) - aplicado em: Alkhayyal e Bajaba (2023) e Boccoli et al. (2024).

Andlise de Dados
A maior parte das pesquisas utilizou métodos de analise de dados para a associagdo entre
variaveis (90%), sendo a Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM) (38,9%) e a Regressdo
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Hierdrquica/Mdultipla e Andlise de Moderacdao/Mediacdo (PROCESS) (33,3%) os métodos mais
utilizados. Na validacdo de instrumentos (65%), o método mais utilizado foi a Analise de Fatores e
Validacdo de Escalas (CFA/EFA) (76,9%) e, na comparagdo entre grupos (50%), a Andlise Estatistica
Descritiva e Comparativa (90%). Esses dados estdo detalhados na Tabela 3.

Tabela 3
Métodos de Anélise de Dados Adotados por Estudos Quantitativos
Tipo de método Método de analise de dados Referéncia %P

de analise de
dados (%?)

Validacdo de Analise de Fatores e Validagao Alkhayyal & Bajaba (2023); Caniéls (2023); 76,9%
instrumento de Escalas (CFA/EFA) Coun et al. (2021); de Sousa Figueira et al.
(65%) (2022); Santiago-Torner et al. (2024);
Toscano et al. (2022); Yang & Lin (2023); Yin
et al. (2022)
Analise de Viés de Método Alkhayyal & Bajaba (2023); Boccoli et al. 30,8%
Comum (CMB/CMV) (2024); Maheshwari et al. (2024)
Multiplos Critérios de Decisdo Ahuja et al. (2023) 7,7%
(MCDM)
Comparagdo Analise Estatistica Descritiva e Alkhayyal & Bajaba (2023); Boccoli et al. 90%
entre grupos Comparativa (2024); Caniéls (2023); de Sousa Figueira et
(50%) al. (2022); Dolce et al. (2020); Ipsen et al.

(2022); Lundqvist et al. (2022); Santiago-
Torner et al. (2024); Stoker et al. (2022)

ANOVA de medidas repetidas Klebe & Felfe (2023) 10%
mistas
Associagao entre  Modelagem de Equagdes Boccoli et al. (2024); Daraba et al. (2021); 38,9%
variaveis (90%) Estruturais (SEM) Dolce et al. (2020); Maden-Eyiusta &

Alparslan (2022); Maheshwari et al. (2024);
Santiago-Torner et al. (2024); Yang & Lin

(2023)
Modelagem de Equagdes Alkhayyal & Bajaba (2023); Coun et al. 27,8%
Estruturais por Minimos (2021); de Sousa Figueira et al. (2022);
Quadrados Parciais (PLS- Ipsen et al. (2022); Giinther et al. (2022)
SEM/PLS-PM)
Regressdo Hierarquica/ Mdltipla  Caniéls (2023); Daraba et al. (2021); 33,3%
e Analise de Lundqvist et al. (2022); Santiago-Torner et
Moderagdo/Mediagao al. (2024); Toscano et al. (2022)
(PROCESS)
Modelagem e Analise Multinivel  Costantini & Weintraub (2022); Olsen et al. 11,1%
(2023);
Anadlise de Regressdo e Dolce et al. (2020); Olsen et al. (2023) 11,1%

Correlacdao Temporal

@ A porcentagem representa o nimero de referéncias distintas em cada categoria em relagdo ao total de estudos
quantitativos.

b A porcentagem representa o numero de referéncias distintas que utilizaram cada método de analise em relagdo
ao numero de referéncias distintas incluidas na respectiva categoria de método.

Os métodos de analise de dados em estudos qualitativos incluiram: analise tematica (Babapour
Chafi et al., 2022; Jansson & Kangas, 2025; Krehl & Bittgen, 2022), método de comparagdo
constante (Law & Koh, 2023) e anélise de contelido indutiva (Yozi & Mbokota, 2024). A pesquisa de
Sousa Figueira et al. (2022) ndo indica o seu método de analise de dados qualitativos embora se
identifigue como pesquisa quali-quantitativa.

Definicbes Tedricas

Trabalho remoto. O trabalho remoto foi conceituado explicitamente apenas por oito das 25
pesquisas (32%), sendo que as duas caracterizacdes mais frequentes entre as definicbes foram:
distancia fisica entre trabalhadores (presente em todas as oito definigdes) e uso de tecnologias
(presente em sete definices, 87,5%). Outras atribuicGes identificadas sdo: independéncia temporal
(37,5%), configuragao flexivel (25%) e gestdo de performance (12,5%). Outros artigos citam alguns
atributos, como: realizagdo de casa, independéncia temporal e flexibilidade, mas ndo o apresentam
em uma definicdo direta e explicitamente do conceito.

Lideranca em trabalho remoto. A lideranca no trabalho remoto é definida especifica e
claramente por nove dos 25 estudos incluidos (36%), os quais a atribuem as seguintes caracteristicas
e atribuicbes: gestdao de mudanca, suporte e equipes remotas, uso de tecnologias e processo de
influéncia mediado por estas, atravessamento geografico e cultural e papel comunicativo e promotor
de saude mental. A maior parte desses estudos (Ahuja et al., 2023; Alkhayyal & Bajaba, 2023;
Boccoli et al., 2024; Maheshwari et al., 2024; Santiago-Torner et al., 2024; Yozi & Mbokota, 2024)
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parte das contribuicGes tedricas prévias em e-leadership e suas competéncias (Avolio et al., 2014;
Roman et al., 2019; Van Wart et al., 2019). Ha, entretanto, dois trabalhos que fundamentam o seu
conceito de lideranga remota a luz da especificidade da pandemia (Glnther et al., 2022; Law & Koh,
2023).

Entre as outras pesquisas (64%), houve a opgao por definigdes gerais de lideranga, sem
estabelecer uma distingdo tedrica clara da lideranca entre diferentes modalidades, destacando a
concepcdo de processo de influéncia interpessoal em prol de objetivos comuns e/ou metas
organizacionais (Ahuja et al., 2023; Lundqvist et al., 2022). J4, alguns textos definiram o estilo de
lideranca adotado (como: lideranca ética), enquanto outros ndo apresentaram nenhuma definicdao
de lideranca.

Em sintese, descreve-se que ser lider digital consiste em um processo dindmico de influéncia
por meio de ferramentas tecnoldgicas em um contexto varidvel mediante dispersdo ou
distanciamento geografico. As principais atribuicdes do lider digital elencadas sdo: portar e
desenvolver e-competencies, promover orientagdo a mudanca, fornecer suporte a saude mental, ser
integro, honesto e confidvel, manipular habil e intencionalmente as tecnologias, comunicar e
implementar estratégias e praticas preconizadas pelo RH (Ahuja et al., 2023; Alkhayyal & Bajaba,
2023; Boccoli et al., 2024; Krehl & Bittgen, 2022; Law & Koh, 2023; Maheshwari et al., 2024;
Santiago-Torner et al., 2024; Yozi & Mbokota, 2024). Outrossim, considerando que as tecnologias
da informacdo sdo mediadoras da relacdo entre lideres e subordinados, o papel dos lideres em gerir
os recursos tecnoldgicos disponiveis foi enfatizado pelas definigdes, o lider digital deve conhecer
como utilizar e quando selecionar as ferramentas a fim de promover clareza e eficiéncia na
comunicacao (Ahuja et al., 2023; Alkhayyal & Bajaba, 2023; Maheshwari et al., 2024). Contudo,
assim como o papel do lider ndo equivale a uma transposicdo do tradicional para o modo digital,
também estas habilidades tecnoldgicas ndo o restringem a um portador de conhecimentos técnicos
sobre as ferramentas, pois a lideranga digital consiste em um processo de influéncia interpessoal
atravessado tanto por orientagGes sociais e relacionais quanto por aspectos tecnoldgicos (Maheshwari
et al., 2024; Yozi & Mbokota, 2024).

Andlise de Viés

Utilizando a metodologia ROBUST de Nudelman & Otto (2020), conduziu-se uma avaliacdo do
nivel de viés dos artigos incluidos na revisdo por uma Unica avaliadora, em que houve adaptacgdo do
modelo com exclusdo do item referente ao contexto por esta revisao se referir a estudos que nao
exigem controle de ambiente e com divisdo do ultimo item (gestdo de dados) em dois itens: um
referente a dados excluidos e atipicos e outro ao enfrentamento ao viés do método comum. A versao
adaptada da metodologia, assim como a andlise de cada publicacdo estd em anexo a este artigo
(Apéndice A e Apéndice B). Tendo em vista que esta metodologia se refere principalmente a estudos
guantitativos com uso de survey, as pesquisas qualitativas ndo foram incluidas nesta analise. O nivel
de viés foi avaliado pela atribuicdo de pontuacdo zero, um ou dois, em que médias entre 1,34 e 2
foram consideradas baixas em viés, enquanto entre 0,67 e 1,33 médias e entre 0,00 e 0,66 altas.

Como resultado desta analise, itens relativos: a apresentacdo das caracteristicas da amostra,
a adequagdo do tamanho da amostra ao desenho de pesquisa e ao nivel de qualidade dos
instrumentos apresentaram médias superiores ao valor de 1,5, revelando um nivel baixo de viés
nestas dimensodes. Ja, as médias dos itens associados ao procedimento mediante valores atipicos,
desisténcia de participantes, viés de método comum e ao recrutamento e selegdo de participantes
variaram entre 0,7 e 1,05, indicando um médio viés. Por fim, o item referente a representatividade
da amostra s6 foi contemplado parcialmente por um estudo - ja que foi o Unico a expressar que sua
amostra é representativa do contexto estudado - de modo a se caracterizar por um alto nivel de viés
(0,05). A média final dos itens foi 1,08, o que se enquadra na faixa de médio viés.

Quanto aos estudos qualitativos, a maioria (80%) se refere claramente a presenca de mais de
um codificador na andlise de dados e todos os estudos descrevem detalhadamente a condugdo do
estudo e do tratamento dos achados. Estas caracteristicas contribuem para maior credibilidade de
seus resultados e discussoes.

Resultados dos Artigos

Os artigos incluidos contribuem na compreensdo da lideranga remota em termos de atuagdo
eficiente, desafios e competéncias, especialmente, durante a crise da pandemia. Os resultados
encontrados pelas pesquisas sdo apresentados a seguir na mesma estrutura categorial de suas
variaveis: primeiro, os artigos sobre estilos de lideranca, em seguida, os de e-leadership, depois, os
de gestdo remota, e, por fim, os de self-leadership, sendo que os resultados da primeira categoria
estao representados na Tabela 4.

As pesquisas sobre lideranca orientada a relacionamentos encontraram relacdes positivas dos
estilos de lideranca selecionados com consequéncias esperadas, como bem-estar do trabalhador,
performance, comportamento inovador e satisfagdo no trabalho (Caniéls, 2023; Coun et al., 2021;
Daraba et al., 2021; Klebe & Felfe, 2023; Lundqvist et al., 2022; Stoker et al., 2021; Yang & Lin,
2023). Contudo, dois estudos encontraram relagdes inesperadas: no estudo de Toscano et al. (2022),



Revisdo Sistematica: Lideranca Remota

a lideranca lider-membro foi preditiva de conflito trabalho-familia €, no de Santiago-Torner et al.
(2024), a lideranca ética foi preditiva de exaustdo emocional; todavia, em ambos, havia possibilidade
de compensacdo por recursos disponiveis, em que, no primeiro, foi a quantidade de dias em home
office e, no segundo, a habilidade de enfrentamento do subordinado.

Semelhantemente, os estudos sobre lideranca orientada a mudancas também encontraram
resultados positivos desta atuacdo, pois seus estilos promoveram resultados organizacionais
desejados, como cooperacao do time e engajamento no trabalho, (Boccoli et al., 2024; Olsen et al.,
2023) e de um modelo de atuagdo efetiva de lideranca hibrida (Yozi & Mbokota, 2024). Enquanto,
por outro lado, as pesquisas em: lideranca orientada a tarefa, lideranca passiva e liderancga destrutiva
identificaram tanto o ndo alcance de resultados desejados na organizacdao, como: comportamento
inovador, produtividade de lideres e subordinados e cooperacdao em equipes virtuais, quanto a
promogao de resultados ndo desejados, como exaustdo (Coun et al., 2021; Dolce et al., 2020; Stoker
et al., 2021; Olsen et al., 2023), o que ja era um achado esperado pelos estudos.

Tabela 4

Principais Resultados das Pesquisas sobre Estilos de Lideranca

Referéncia Categoria de Estilo de Variaveis da Principais Resultados sobre
Lideranca Lideranca Pesquisa Lideranca
Caniéls, Lideranga Lideranga Vigor, Contexto A lideranga positiva esteve
2023 orientada a positiva remoto e Experiéncia positivamente relacionada
relacionamentos de trabalho lider- com vigor do subordinado em
membro contexto de trabalho em
home office, cujo efeito
moderador se fez mais
pronunciado com maior
tempo de relacdo entre lider-
subordinado.
Daraba et Lideranga Lideranga Psychological A percepgao de lideranga
al., 2021 orientada a auténtica Capital, Género e auténtica pelos subordinados
relacionamentos Performance esteve positiva e diretamente
e indiretamente relacionada
com a performance dos
subordinados.
Yang & Lideranga Lideranga Confianga, A lideranca auténtica foi
Lin, 2023 orientada a auténtica Identificacdo com preditora de confianga e
relacionamentos lideres, Self- identificacdo com os lideres. A
disclosure intentions, confianca apresentou relagdes
Knowledge sharing positivas significativas com
intentions, Online todas as intengdes estudadas,
voice behavior enquanto a identificagdo com
intentions e o lider sé foi preditiva de
Workplace climate intencdes de self disclosure.
Klebe & Lideranga Lideranga Staff care, Contexto A liderancga orientada a saude
Felfe orientada a orientada a remoto, Saude do esteve associada com niveis
(2023) relacionamentos salde trabalhador, menores de exaustdo mental
Engajamento no e com niveis mais altos de
trabalho e Satisfacdo satisfagdo e engajamento no
no trabalho trabalho em ambas as
modalidades, mas foi menos
efetiva em promover esses
resultados na modalidade
digital. Houve efetividade da
relagdo entre lideranga
orientada a salde e exaustdo
mental tanto na modalidade
presencial e quanto na
remota.
Santiago- Lideranga Lideranga ética Exaustdo emocional, A lideranga ética esteve
Torner et orientada a Autonomia no positivamente relacionada
al., 2024 relacionamentos trabalho e com exaustdo emocional,
Intensidade do sendo que a autonomia
teletrabalho exerceu papel mediador desta
relagao.
Jansson &  Lideranga Leader-member Feedback O feedback esteve mais
Kangas, orientada a exchange acessivel online, o que pode
2025 relacionamentos decorrer da maior

organizagao comunicacional e
da facilidade na identificagao

da disponibilidade dos lideres.
Os lideres relataram menor
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Referéncia Categoria de

Lideranca

Estilo de
Lideranca

Variaveis da
Pesquisa

Principais Resultados sobre
Lideranca

Toscano et
al., 2022

Lideranga
orientada a
relacionamentos

Lundqvist
et al.,
2022

Lideranga
orientada a
relacionamentos

Stoker et
al., 2021

Lideranga
orientada a
relacionamentos,
Lideranga
orientada a tarefa

Coun et
al., 2021

Lideranga
orientada a
relacionamentos,
Lideranga
orientada a tarefa

Leader-member
exchange

Lideranga suporte

Liderancga
empoderadora e
Lideranga
Diretiva

Lideranga
empoderadora e
Lideranga
Diretiva

Ability to cope,
Conflito familia-
trabalho e Satisfagao
no trabalho

Contexto remoto,
Bem-estar
(satisfagdo no
trabalho, estresse,
bem-estar geral)

Nivel hierarquico,
Percepcdo de
produtividade e
Percepgdo de
qualidade do lider

Work-related flow,
Comportamento
inovador no trabalho
e IT enabled
awareness

busca por feedback pelos
subordinados e identificaram
que certas conversas, como
feedbacks mais sensiveis e
contatos iniciais com novos
membros, sdo mais
adequados ao contexto
presencial por facilitar
interacBes esponténeas,
feedbacks genuinos e
interpretacdes corretas de
instrugoes.

A lideranca troca lider-
membro esteve positivamente
relacionada com conflito
familia-trabalho, sob
moderacdo negativa da ability
to cope (AC). A relagdo entre
lideranga troca lider-membro
e satisfacdo no trabalho nao
existiu.

A lideranga suporte se
mostrou positivamente
relacionada com o bem-estar
e negativamente com o
estresse, nao havendo papel
moderador significativo de
local de trabalho (presencial
ou remoto) na relacdo entre
lideranca e bem-estar.

Os lideres perceberam a sua
atuacdao na modalidade
remota como detentora de
menor controle e maior
delegagao
independentemente do nivel
hierarquico. Ja, os
subordinados perceberam
menor controle e inalteragao
da delegagdo, sendo que a
classificacao da delegacao
mudou entre niveis
hierdrquicos: quem estava em
uma posicdo hierarquica
menor, percebeu menor
delegagdo. A diferenga da
percepgdo entre lideres e
subordinados foi significativa
para delegacdo, mas ndo para
controle. Na perspectiva do
lider, o comportamento do
lider para delegacédo esteve
positivamente relacionado
com a produtividade do lider e
do subordinado, enquanto, na
do subordinado, além da
relagdo com sua
produtividade, esteve
relacionado com a qualidade
percebida da liderancga.

A lideranga empoderadora
esteve positivamente
relacionada com
comportamento inovador,
enquanto a diretiva
negativamente; porém,
perdurando entre as
testagens. A mediagdo da
work-related flow entre os
tipos de lideranga e o
comportamento inovador no
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Referéncia Categoria de

Lideranca

Estilo de
Lideranca

Variaveis da
Pesquisa

Principais Resultados sobre
Lideranca

Boccoli, et
al., 2024

Lideranga
orientada a
mudancas

Olsen et
al., 2023

Lideranga
orientada a
mudangas,
Lideranga passiva

Yozi &
Mbokota,
2024

Lideranga
orientada a
mudancas

Dolce et
al., 2020

Lideranga
destrutiva

Lideranga
transformacional

Lideranga
transformacional
e Liderancga
passiva-evitativa

Lideranga
adaptativa

Liderancga
Destrutiva

Suporte percebido,
Engajamento no
trabalho e
Habilidades
comunicacionais
digitais percebidas
Cooperagdo do time
virtual e
Interdependéncia da
tarefa

Lideranga adaptativa

Suporte, Autonomia,
Demandas
cognitivas, Off-work-
hours technology-
assisted job demand
(Off-TAID), Recovery
e Exaustdo

trabalho se efetivou de
formas diferentes entre os
tempos analisados e entre os
tipos de lideranga: para a
empoderadora foi positiva e
para diretiva, negativa. IT
enabled awareness ndo teve
relevancia estatistica como
moderador da relacdo entre
tipos de lideranga e work
related flow em ambas as
testagens.

As habilidades percebidas do
lider com as ferramentas
comunicacionais digitais
foram mediadoras entre
suporte percebido e
engajamento no trabalho.

A lideranga transformacional
apresentou uma relagao
positiva significativa com a
cooperacgao de times virtuais.
Tanto o papel moderador da
interdependéncia da tarefa,
quanto a relagdo entre
lideranga passiva-evitativa
com a cooperagao de times
virtuais ndo encontraram
significancia estatistica.
Identificou-se que ser um
lider adaptativo envolve,
inicialmente, uma
autoavaliagdo, em que se
reconhece o contexto, suas
limitagOes e as adaptacgdes
necessarias. O lider mobiliza
competéncias, como empatia,
autenticidade e comunicagao,
e atributos, como
transparéncia e humildade.
Considera-se que este modelo
sumariza as competéncias de
um lider efetivo em equipe
hibrida.

A lideranga destrutiva se
relacionou positivamente com
demandas cognitivas e off-
TAID e negativamente com
autonomia em homens e
mulheres.

Na categoria e-leadership, encontrou-se que as competéncias do lider digital: se relacionam
diretamente com a autoeficacia e o engajamento no trabalho e indiretamente com a performance no
trabalho, o bem-estar e a cidadania organizacional (Alkhayyal & Bajaba, 2023; Glnther et al., 2022;
Maheshwari et al., 2024). Contudo, os resultados sobre bem-estar entre estes estudos nao foram
consensuais. Ja, no que tange a competéncia e-tecnologia (Van Wart et al., 2019), os lideres
mostraram conhecimento de diversas ferramentas tecnoldgicas e a capacidade de seleciona-las de
acordo com a finalidade de uso (Krehl & Biittgen, 2022).

Nas praticas de atuacdo do lider digital, foram encontradas: a orientacdo a saude, a
comunicagao e informagao e ao direcionamento dos subordinados (Glinther et al., 2022), bem como
a resolugdo de problemas colaborativamente e o monitoramento do progresso da equipe, a criacao
de espacos para socializacdo e construcdo de equipe, o fornecimento de suporte e o encorajamento
de feedback na equipe e a comunicagao construtiva de um espaco de confianca (Krehl & Bittgen,
2022). Outro estudo estudou os fatores criticos da efetividade do lider remoto e os identificou pelas
categorias: motivagdo e bem-estar, gestdo de e-change e gestdo tecnoldgica - listadas em ordem
de relevancia, de modo que se observa uma maior importancia de fatores relacionais e sociais a
técnicos ou tecnoldgicos (Ahuja et al., 2023).

Os desafios referidos no grupo de pesquisas que

investigaram e-leadership incluem
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dificuldades comunicacionais, como: transmitir informagdes e ser compreendido (Babapour Chafi et
al., 2022; Jansson & Kangas, 2025), identificar as emogdes e demandas dos liderados sem pistas
ndo-verbais (Babapour Chafi et al., 2022) e criar estratégias de modo colaborativo (Babapour Chafi
et al., 2022; Law & Koh, 2023; Krehl & Blttgen, 2022). No que tange os desafios de ambitos sociais,
destacaram-se: acompanhamento de novos integrantes (Babapour Chafi et al., 2022; Jansson &
Kangas, 2025; Law & Koh, 2023), promocdao de encontros informais de socializagdo entre
funcionarios (Babapour Chafi et al., 2022; Krehl & Buttgen, 2022), interacGes sensiveis (Jansson &
Kangas, 2025), disponibilidade constante pelas plataformas (Babapour Chafi et al., 2022; Jansson &
Kangas, 2025) e atendimento das diferentes necessidades dos subordinados (Babapour Chafi et al.,
2022). Segundo algumas referéncias, ha evidéncias de que estas atribuicdes do lider em diferentes
espectros (sociais, emocionais, técnicos e de gestdo) sejam promotoras de uma sobrecarga deste
papel (Jansson & Kangas, 2025; Ipsen et al., 2022). Nesse sentido, quanto a aspectos produtivos,
encontrar o equilibrio entre a cobranga excessiva e o exercicio da confianca, assim como a frequéncia
de feedbacks, se mostrou especialmente desafiador no trabalho remoto (Jansson & Kangas, 2025,
Babapour Chafi et al., 2022).

Na categoria de estudos relativos a gestdo remota, valida-se um modelo de gestdo no
teletrabalho composto por: gestdo empresarial, infraestrutura, lideranga, autoestima e satisfagdao no
trabalho, no qual a lideranga inclui os fatores: confianca do lider no subordinado, promogado de
integracdo social e profissional pelo lider e atitude positiva do lider sobre o trabalho remoto (de Sousa
Figueira et al., 2022). Identifica-se por outro estudo: a preferéncia pela gestdo presencial em
detrimento da remota e o recebimento de maior suporte pelos subordinados do que pela alta gestdo
e organizacao (Ipsen et al., 2022).

As pesquisas em self-leadership encontraram um papel preditivo desta variavel para job
crafting, empoderamento psicolégico, engajamento no trabalho e performance no trabalho
(Costantini & Weintraub, 2022; Maden-Eyiusta & Alparslan, 2022). Maden-Eyiusta e Alparslan (2022)
identificaram que o alto monitoramento da gestdo prejudica a relagdo entre self-leadership e as
variaveis adaptatividade e proatividade na tarefa. Os resultados destas pesquisas estdo apresentados
na Tabela 5.

Tabela 5
Principais Resultados das Pesquisas sobre Self-Leadership
Referéncia Dimensdes Variaveis da Pesquisa Referéncia
da Self-
Leadership
Costantini &  Self-goal Job crafting no trabalho A Self goal setting esteve direta e positivamente
Weintraub setting e remoto (organizacdo do relacionada com expansao social e organizagao
(2022) Self-rewards trabalho e expansao do trabalho e também se relacionou
social), Engajamento no indiretamente com o engajamento no trabalho
trabalho e Significado da sob mediagdo da expansdo social no nivel
tarefa intraindividual e do significado da tarefa no nivel

interindividual. A Self-reward s6 esteve
positivamente relacionada com a expanséo

social.
Maden- Self- Empoderamento No estudo 1, a self-leadership foi preditora de
Eyiusta & leadership psicologico e performance  empoderamento psicoldgico diretamente e de
Alparslan no trabalho (proficiéncia, performance direta e indiretamente.

(2022) adaptatividade e
proatividade na tarefa)

A respeito das varidaveis sociodemograficas investigadas, como género, idade, escolaridade,
nivel hierarquicos, tempo de empresa e experiéncia prévia com trabalho remoto, houve uma
discrepancia entre os estudos, sendo que a maioria ndo encontrou significdncia estatistica para seu
papel seja como variavel controle, moderadora ou correlacional. J&, no que diz respeito aos estudos
se referem a virtualidade nos resultados, alguns trabalhos defendem a média virtualidade como
alternativa para lidar com desafios apresentados pelos extremos da virtualidade, sendo meio, por
exemplo, de satisfazer certas demandas sociais desafiadoras na alta virtualidade, como feedbacks
sensiveis (Babapour Chafi et al., 2022; Jansson & Kangas, 2025; Klebe & Felfe, 2023, Yozi &
Mbokota, 2024). A virtualidade remota se mostrou benéfica aos trabalhadores em alguns estudos,
ao promover: engajamento no trabalho (Costantini & Weintraub, 2022), satisfacdo no trabalho
(Toscano et al., 2022), efetividade da lideranga positiva (Caniéls, 2023) e diminuicdo do efeito
negativo da lideranga ética na exaustdo emocional (Santiago-Torner et al., 2024), enquanto em
outros se mostrou menos efetiva para resultados desejados (Klebe & Felfe, 2023) ou ndo influente
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(Stoker et al., 2021). Os dados sobre os resultados da virtualidade estdo organizados na Tabela 6.

Tabela 6
Estudos que Discutem a Virtualidade nos Resultados
Abordagem da Referéncia Resultados e Discussdes Referentes a Virtualidade
Virtualidade

Trabalho hibrido Babapour Chafi  Identificou-se que o trabalho hibrido como alternativa intermediaria
como alternativa et al. (2022) entre as modalidades remota e presencial, ainda que represente um
trade-off entre flexibilidade e recursos sociais, e apresente desafios

especificos.
Jansson & Identificou-se que comunicagdes sensiveis e primeiros contatos com

Kangas (2025) os subordinados sdo mais adequados ao presencial.
Virtualidade como Caniéls (2023) A lideranga positiva foi mais efetiva entre trabalhadores remotos do

variavel de que entre trabalhadores hibridos.

pesquisa Costantini & A quantidade de horas de trabalho remoto foi preditiva de self-goal
Weintraub setting, organizacao do trabalho, engajamento no trabalho e
(2022) expansao social.
Toscano et al. A quantidade de horas de trabalho remoto foi preditiva direta
(2022) positiva da satisfagdo com trabalho remoto.
Santiago-Torner A intensidade do teletrabalho favoreceu a relagdo positiva entre
et al. (2024) liderancga ética e autonomia no trabalho e reduziu os prejuizos da

autonomia e da lideranga ética na exaustdo emocional.
Klebe & Felfe No meio remoto, a lideranca orientada a salde foi menos efetiva em
(2023) promover engajamento e satisfacdo do que no presencial.
Stoker et al. A porcentagem de horas no trabalho remoto ndo foi influente nos
(2021) resultados encontrados.
Discussao

Em suma, esta revisdo conteve pesquisas quantitativas, correlacionais e transversais de paises
asiadticos e europeus desenvolvidas durante a pandemia que indicam evidéncias isoladas da
efetividade de certos estilos de lideranga, como a transformacional e a empoderadora, em detrimento
de outros, como a destrutiva e a diretiva, ao mesmo tempo que indicam estilos cujos resultados nao
sdo consensuais, como a liderancga ética. Porém, em uma analise conjunta da literatura, observa-se
a consonancia em relagdo a valorizacdao de aspectos sociais e de adaptabilidade a mudancas tanto
nas pesquisas sobre estilos de lideranca quanto nas que investigam desafios e praticas do lider
remoto. Entre as tematicas emergentes com poucas pesquisas, ha a self-leadership, que tém
resultados promissores, e a modalidade hibrida, que se mostra como tendéncia desejada por lideres
e subordinados. Aspectos sociodemograficos e de virtualidade sdo abordados de formas diversas,
obtendo também diferentes efeitos, embora, de forma geral, as varidveis sociodemograficas tenham
desempenhado um papel pouco influente nas relagdes estudadas.

Esta revisdao de escopo mapeou como a lideranga remota tem sido tratada pela literatura
recentemente, utilizando como recorte o periodo entre 2015 e 2025. Contudo, mesmo estabelecendo
este recorte temporal, os artigos incluidos pertenceram ao periodo de 2020 a 2025, sendo a maioria
realizada durante a pandemia. Este resultado pode advir tanto de limitagcdes nas estratégias de busca
de artigos, quanto de um desdobramento do crescimento de pesquisas na area em razdo da
obrigatoriedade do home office na pandemia. Independentemente do motivo, a analise comparativa
de estudos no tempo foi comprometida, de modo a refletir um recorte especifico da area sob estudo.

Percebeu-se neste estudo, em semelhanca com revisdes anteriores (Asfahani et al., 2024; Bell
et al., 2023; Hoddinghaus et al., 2024), a prevaléncia de estudos transversais e correlacionais com
instrumentos de autorrelato. A auséncia de estudos longitudinais pode ser justificada pelo contexto
de crise, em que pesquisas sobre teletrabalho eram urgentes. Nesse sentido, a estratégia de estudo
por recortes adotada por algumas pesquisas incluidas nesta revisdo (Caniéls, 2023; Daraba et al.,
2021; Maden-Eyiusta & Alparslan, 2022) pode ter sido uma tentativa de aproximagdo do método
longitudinal dentro das possibilidades do periodo. Futuramente, sugere-se que os estudos na area
adotem uma perspectiva longitudinal a fim de que sejam reconhecidos fungdes, desafios e mudancas
da/na lideranca digital no médio e longo prazo, em niveis meso e macro de analise — conforme
teorizado por Avolio et al. (2014).

A maior parte das pesquisas ser quantitativa e correlacional contribui para o conhecimento do
fendmeno, mas limita relagdes causais entre variaveis e possibilidades exploratoérias da area. Somado
a isso, na analise de viés, foram observadas poucas estratégias para compensar o viés de métodos
comuns, assim como amostras recrutadas por conveniéncia sem verificacgdo de sua
representatividade. Mesmo que os artigos contem com instrumentos de alta validacdo e com namero
de participantes suficiente para validacdo interna, estas caracteristicas corroboram para um
comprometimento da generalizacdo dos resultados. Portanto, a partir desta analise, é possivel
conjecturar que a area necessita da implementacdo de outras estratégias metodolégicas com maior
validade externa.

Apesar destas consideracdes, cabe refletir sobre os estudos sob o contexto histérico-social em
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gue se inseriram, de modo que se acredita que a opcao metodoldgica adotada decorra do contexto
da pandemia, no qual instrumentos de autorrelato, por exemplo, eram mais acessiveis e faceis para
alcancar recrutar e selecionar respondentes dadas as medidas de distanciamento social. Contudo,
em um cenario posterior a crise, sugere-se a diversificacdo da natureza dos estudos a fim de que
contemplem de forma mais completa a experiéncia da lideranca remota, haja vista que a
predominéancia de estudos por escalas permite acessar apenas dimensodes particulares desta vivéncia
impossibilitando uma perspectiva mais abrangente do que compde esta lideranca e conclusdes com
maior validade externa. Ademais, pondera-se o espectro da amostra dos estudos, os quais embora
sejam sobre lideranca tiveram os subordinados como principais participantes. A proeminéncia deste
publico reflete uma escolha metodoldgica que privilegia um olhar, desvalorizando a perspectiva e a
autopercepcao do préprio lider e imputando um viés nos achados da area. Tendo em vista que as
perspectivas de lideres e liderados podem ser distintas (Stoker et al., 2021), a participacdo de ambos
se faz essencial para uma melhor compreensao desta lideranga.

Quanto aos estilos de lideranga, observa-se a diversidade de estilos investigados, os quais, em
sua maioria, apresentaram resultados positivos esperados. Contudo, em razdo do nimero de artigos
incluidos, da ndo avaliagdo da validade empirica de seus achados e da divergéncia tematica e de
variaveis sob investigacdo, estes resultados ndo podem ser generalizados a partir desta revisdo.
Entretanto, no que diz respeito a orientacdo destes estilos, observa-se uma tendéncia a investigar
pela 6tica da mudancga e dos relacionamentos, o que pode refletir tanto uma tendéncia da area que
estuda lideranca em psicologia das organizaces, como também especificidades da pandemia e do
remoto. Depreende-se que para estes estudos uma lideranca que esteja alinhada com mudancas e
com relacionamentos atua mais favoravelmente ao trabalho a distancia. Estes resultados podem ser
revisitados em estudos apds a pandemia, considerando os diferentes niveis de virtualidade presentes,
a fim de verificar se estas orientagGes continuam sendo eixos importantes da atuacdo do lider.

Em termos de tendéncias teodricas, a adogdo de estilos de lideranga concebidos em contextos
presenciais para a compreensao do trabalho remoto, embora encontre algum respaldo nas
evidéncias, precisa ser discutida criticamente, tendo em vista que, como esta lente ndo emergiu no
contexto sob estudo, é possivel que ndo seja a mais adequada para entender e treinar liderancas.
Ao mesmo tempo, os estudos que partem da e-leadership também compartilham desta mesma
limitagdo, pois, embora esta teoria parta de uma intersecgdo da virtualidade no mundo do trabalho,
a sua concepgdo e testagem empirica antes da pandemia se restringia a usos tecnoldgicos em
proporcGes menores sem contemplar, portanto, a mediagdo tecnoldgica vivenciada com a pandemia.
Neste sentido, ao invés das competéncias tecnoldgicas ganharem protagonismo, como esperado por
autores da area (Avolio et al., 2014; Van Wart et al., 2019), a atuacdo do lider pelas demandas,
necessidades e limitagcdes da equipe se sobressaiu na literatura, havendo, assim, uma sobreposicao
do papel relacional/social ao técnico (Ahuja et al., 2023; Krehl & Blittgen, 2022), o que pode resultar
da exposicdo e dependéncia diaria das tecnologias para execucdo de atividades e interagdes de
trabalho durante a pandemia. Depreende-se destas colocacdes a necessidade de se repensar
criticamente o que se compreende como lideranga remota e de que forma certas concepgdes podem
favorecer ou ndo uma atuacao eficiente em termos produtivos, psicoldgicos e sociais.

Sob esse prisma, acerca das definigbes tedricas especificas de teletrabalho e lideranga digital,
supde-se que o motivo para a maior parte das referéncias ndo definir trabalho e/ou lideranca remota
possa advir de um pressuposto tedrico de que o contexto remoto se define apenas por um critério
espacial (trabalhar de casa) e que a lideranga é a mesma em qualquer espago, desconsiderando as
especificidades da virtualidade e como interagem com a lideranga a modificando numa relagao
reciproca (Avolio et al., 2014). Varias referéncias que defendem a diferenciacao destas modalidades
poderiam considerar esta postura reducionista dos fendmenos digitais (Abbad et al., 2019; Avolio et
al., 2009; Avolio et al., 2014; Bell et al., 2023; Bravo-Duarte et al., 2025; Bridi et al., 2024; Cerne
et al., 2023; Hdddinghaus et al., 2024; Van Wart et al., 2019), fortalecendo a necessidade de se
construir modelos tedricos si e/ou de se testar novos modelos (Ahuja et al., 2023; Bravo-Duarte et
al, 2025; de Sousa Figueira et al., 2022; Yozi & Mbokota, 2024). Espera-se, deste modo, promover
um diadlogo entre pratica e teoria j@ ha muito esperado na area (Avolio et al., 2014), integrando as
tendéncias do mundo do trabalho, como diferentes niveis de virtualidade, sob a perspectiva dos
préprios lideres.

Quanto a virtualidade, a tendéncia de ndo estudar esta variavel entre os estudos incluidos
pode advir imposicdo da alta virtualidade na pandemia, o que poderia tornar este aspecto pouco
influente na relacdo lider-subordinado. Porém, com o fim da pandemia, diferentes niveis de
virtualidade estdo em vigor, precisando ser investigados a fim de verificar sua influéncia em
resultados empiricos (Hoddinghaus et al., 2024). Além disso, resultados ndo consensuais entre os
artigos que o consideraram como variavel controle ou moderadora e a preferéncia pela média
virtualidade por muitos trabalhadores também ressaltam a necessidade desta investigacdo
(Babapour Chafi et al., 2022; Jansson & Kangas, 2025; Klebe & Felfe, 2023; Yozi & Mbokota, 2024).
Por fim, tendo em vista os diferentes modelos de trabalho hibrido (Bell et al., 2023), é preciso
investigar os parametros de virtualidade adotados pelas pesquisas e identificar qual seria o mais
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adequado empirica e teoricamente.

Para a agenda de pesquisa futura, em termos metodoldgicos, sugere-se a valorizacdo de
abordagens qualitativas e quanti-qualitativas, assim como de delineamentos experimentais e de
estudos longitudinais, enfatizando a participacdo tanto de lideres quanto de subordinados,
contemplando as diferentes modalidades de trabalho remoto atuais e investigando aspectos e
variaveis em comum. A conducdo de pesquisas transculturais e em nagbes, continentes e contextos
organizacionais ainda ndo abordados pode também enriquecer a area de estudo ao considerarem a
influéncia de aspectos culturais (Asfahani et al., 2024; Bell et al, 2023). Apesar da ndo consonancia
entre os estudos acerca da influéncia de aspectos sociodemograficos, cabe a préximas pesquisas
continuarem investigando possiveis relagbes, haja vista que Aledi e Mourdo (2026) e Reis e Mourao
(2022), por exemplo, identificaram, em pesquisa qualitativa, a presenca da desigualdade de género
no teletrabalho, o que pode evidenciar uma influéncia invisibilizada por metodologias quantitativas.
Espera-se que estes direcionamentos metodoldgicos possibilitem um aprofundamento na
compreensao da lideranca remota para que ndo seja vista de forma particularizada, quanto a relacao
de certos estilos com determinadas variaveis, mas, sim, em sua dinamicidade complexa e em dialogo
com a realidade pds-pandemia.

Ja, em termos tedricos, a partir destas novas escolhas metodoldgicas, entende-se que a
construgdo e validagdo de propostas tedricas podera se tornar mais tangivel, na medida em que
houver um encontro entre a realidade e as discussdes académicas. Em termos de agenda, como
mencionado, urge que novos modelos sejam testados e que analises nivel meso e macro possam ser
refletidas futuramente, haja vista a maior énfase em varidveis de nivel micro.

Quanto a revisGes de literaturas futuras, sugere-se que analisem a literatura nos periodos
antes, durante e apo6s a pandemia a partir de critérios de inclusdo mais abrangentes. O maior nimero
de pesquisadores participando nos procedimentos de busca e analise dos artigos poderia promover
maior validade a revisdo. Além disso, sendo uma revisdo de escopo, ndo houve verificacdo da
qualidade das evidéncias dos artigos, assim como do nivel de viés dos estudos qualitativos, tornando
necessario que revisoes futuras avaliem estes aspectos seguindo diretrizes internacionais especificas
para a conducgdo deste tipo de avaliacdo. Nesse sentido, revisdes sistematicas e meta-analises podem
contribuir para analises mais criticas e confidveis acerca dos achados da area sob estudo.

As limitacdes desta revisdo de literatura incluem os critérios de inclusdo e exclusdo,
especialmente: a delimitagdo do nimero minimo de citagdes do artigo e de fator de impacto da
revista, visto que, em razdo destes parametros, muitos artigos interessantes podem ter sido
excluidos. Outras limitagdes foram a selecdo de artigos por apenas uma avaliadora e o ndo registro
do protocolo de revisao em interfaces como o Open Science Framework, os quais prejudicam o rigor
metodoldgico, respectivamente, por aumentar o risco de viés em comparagdo com uma avaliacdo
realizada por revisores independentes e por comprometer a reprodutibilidade do estudo. Apesar
destas limitac0es, esta revisdo de escopo encontra seu valor na area de lideranga remota por mapear
como o lider digital é enxergado pelas pesquisas recentes na tematica, investigando tanto varidveis
metodoldgicas, quanto conceituais. Espera-se que, a partir das lacunas e dos resultados
identificados, préoximos pesquisadores podem acessar direcbes possiveis no estudo de lideranca
remota.
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Itens Pergunta de 2 pontos 1 ponto 0 pontos

ROBUST pesquisa

Item 1 A amostra é A representatividade da A representatividade A representatividade da
representativa? amostra em relagdo a da amostra em relacao amostra com relagdo a

organizagao ou grupo a organizagdo ou grupo  organizagdo ou grupo
populacional é referida populacional é referida, populacional ndo é

e comprovada com mas sem evidéncias referida.
apresentacao de dados. que a comprovem.

Item 2 Recrutamento é Recrutamento de forma Recrutamento por Recrutamento bola de
apropriado? aleatodria, sistematica ou conveniéncia, mas de neve.

estratificada. um publico especifico.

Item 3 Taxa de exclusdo Sem perda ou exclusdo Exclusdo nao Sem mengao a
de participantes € de participantes ou justificada ou perda de  exclusdo ou a perda de
adequada? perda inferior a 20%. participantes superior a  participantes.

20%.

Item 4 Tamanho da O estudo apresentou O estudo apresentou O estudo apresentou
amostra final é um tamanho de g*power (g*power < g*power insuficiente
adequado? amostra suficiente para 0.8) insuficiente para 0 para o tamanho da sua

seu modelo de pesquisa tamanho de sua amostra e teve menos
(g*power > 0.8 amostra, mas teve de 100 participantes.
considerando f2 = 0.15 mais de 100

quando ndo ha participantes.

indicacdo de seu valor).

Item 5 Ha relato das Identificacdo de Identificagdo de Nao identificacdo de
caracteristicas da  caracteristicas caracteristicas caracteristicas
amostra? sociodemograficas (i.e, sociodemograficas (i.e, sociodemograficas (i.e,

género e idade) e género e idade) ou género e idade) e
relativas a configuragdo relativas a configuracdo relativas a configuragdo
de trabalho remoto (i.e, de trabalho remoto de trabalho remoto
nivel de virtualidade). (i.e, nivel de (i.e, nivel de
virtualidade). virtualidade).

Item 6 As medidas tém Indices aceitaveis de Indices ndo aceitaveis Indices ndo aceitaveis
confiabilidade confiabilidade e de confiabilidade ou de confiabilidade e falta
adequada? validagdo psicométrica. falta de validagao de validagdo

psicométrica. psicométrica.

Item 7 O manejo dos O estudo detalha o O estudo aponta a O estudo ndo menciona
dados é adequado tratamento de outliers e  porcentagem de dados  dados perdidos e
em termos de de perda de dados. perdidos e a presenga outliers.
dados atipicos e de outliers, sem
excluidos? expressar como 0s

tratou.

Item 8 O manejo dos O estudo descreve e O estudo aplica apenas O estudo ndo aplica
dados é adequado aplica métodos de métodos de coleta ou nenhum método para
em termos de coleta e de testes apenas testes mitigar o viés de
mitigacdo do viés  estatisticos para mitigar  estatisticos para método comum.
de método viés de método comum.  mitigar o viés.
comum?

Apéndice B
Publicagao Item Item Item Item Item Item Item Item Média por
1 2 3 4 5 6 7 8 publicacdo

Ahuja et al (2023) 0 1 2 N/A 0 N/A 1 N/A 0,8

Alkhayyal, & Bajaba 0 0 2 2 2 2 1 2 1,375

(2023)

Boccoli et al. (2024) 1 1 1 2 2 2 1 2 1,5

Caniéls (2023) 0 0 1 2 2 2 1 2 1,25

Costantini & Weintraub 0 1 1 2 2 2 1 1 1,25

(2022).

Coun et al (2021) 0 0 1 2 2 2 2 1 1,25

Daraba et al (2021) 0 1 1 2 1 2 1 1 1,125

de Sousa Figueira et al. 0 1 1 2 0 1 1 0 0,75

(2022)

Dolce et al. (2020) 0 0 0 2 2 2 0 0 0,75

Glnther et al. (2022) 0 0 1 2 2 2 1 1 1,125

Ipsen et al (2022) 0 1 0 2 2 2 0 0 0,875

Klebe & Felfe (2023). 0 1 2 2 1 2 1 N/A 1,28

Lundqvist et al. (2022) 0 1 0 2 2 2 0 0 0,875

Maden-Eyiusta & 0 0 1 2 2 2 1 2 1,25

Alparslan (2022).
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Maheshwari et al. 0 2 1 2 1 2 1 2 1,375
(2024)

Olsen, O. K. et al. 0 1 1 2 1 2 1 1 1,125
(2023)

Santiago-Torner et al. 0 2 2 1 2 2 1 0 1,25
(2024)

Stoker et al. (2021) 0 0 1 1 2 0 1 0 0,625
Toscano et al. (2022) 0 0 0 2 2 2 0 0 0,75
Yang & Lin (2023) 0 1 2 2 2 2 0 0 1,125
Média dos itens 0,05 0,7 1,05 1,89 1,6 1,84 0,8 0,83 1,08

Nota. O uso do termo “N/A” se refere a expressdo “Nado se aplica” e diz respeito a aspectos que ndo podem ser
avaliados na publicacdo em razdo de suas caracteristicas metodoldgicas.



