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Resumo: A lideranga e gestdo de pessoas sdo essenciais para o sucesso organizacional,
especialmente em um ambiente global competitivo. A evolucdo do conceito de lideranca
passou de uma abordagem autoritdria para a lideranga transformacional, que inspira e motiva
equipes, promovendo inovagao e confianga. Essa mudanca de paradigma enfatiza o papel dos
gestores na constru¢do de culturas organizacionais saudaveis e eficazes. A questdo de
pesquisa a ser respondida é: lideranga e gestdo podem impactar em resultados e satisfacdo de
equipes em trabalho remoto? Em virtude desse novo ambiente nas organizacdes esta pesquisa
tem como objetivo geral ¢ descrever a lideranca e gestdo de equipes em ambientes de trabalho
remoto. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, exploratoria descritiva, um estudo de caso em
uma empresa, para coleta de dados foram aplicadas entrevistas semiestruturadas com
profissionais que atuam como gestores e psicologos, visando obter uma visdo abrangente e
detalhada sobre os desafios e praticas na gestdo de equipes remotas. Os gestores destacaram a
importancia da comunicagao frequente, empatia e flexibilidade para manter a motivagao das
equipes, além da necessidade de suporte emocional e cuidados com a saude mental. Essas
adaptagdes permanecem cruciais em contextos de trabalho remoto ou hibrido, refletindo a
continuidade dos desafios psicologicos pds-pandemia.
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1. Introducio

A lideranca e a gestdo de pessoas t€m sido temas centrais na teoria e na pratica
organizacional ao longo do tempo. No atual contexto global e altamente competitivo, a
capacidade de liderar com eficacia e gerir recursos humanos tornou-se critica para o sucesso
das organizagdes. Ao longo da historia, a concepgao de lideranga e gestao de pessoas evoluiu
significativamente. Anteriormente, a lideranca era frequentemente percebida como uma
hierarquia rigida e autoritaria, na qual os gestores emitiam comandos e esperavam obediéncia
inquestionavel. No entanto, as mudancas nas praticas de gestdo e na compreensdo da
psicologia organizacional transformaram essa visao.

O advento da lideranca transformacional, conforme discutido por Bass e Riggio (2006),
introduziu a ideia de gestores que inspiram, motivam e estimulam a inovacdo em suas equipes.
Esse estilo de liderangca se concentra em criar uma visdo compartilhada, desenvolver
relacionamentos ¢ promover a confianga. A lideranga transformacional nao ¢ apenas uma
abordagem de gestdo, mas um catalisador para o comprometimento ¢ o desempenho
excepcionais. A mudanga de paradigma na lideranca destaca o papel crucial dos gestores na
construcao de culturas organizacionais saudaveis e eficazes.

Esse conceito de lideranca transformacional vem contribuindo para as organizacdes
terem equipes com altos niveis de performance em um ambiente colaborativo, seja ele em
ambiente presencial ou remoto. No Brasil o trabalho remoto era aplicado a poucas empresas e
em 2020 com a COVID-19 muitas empresas precisaram se adaptar em meio a um cenario
pandémico a um novo ambiente de trabalho totalmente remoto. Essa adaptagdo impactou o
modelo de gerir e mensurar a performance das equipes, bem como o comportamento dos
colaboradores.

A questdo de pesquisa a ser respondida ¢: lideranca e gestdo podem impactar em
resultados e satisfacdo de equipes em trabalho remoto?

Em virtude desse novo ambiente nas organizagdes esta pesquisa tem como objetivo
geral ¢ descrever a lideranga e gestdo de equipes em ambientes de trabalho remoto.

Os objetivos especificos da presente pesquisa incluem identificar os desafios e
melhores praticas na gestdo de equipes remotas, bem como o impacto do trabalho remoto na
produtividade e na satisfacdo dos colaboradores, buscando evidenciar os principais obstaculos
enfrentados pelos gestores, os impactos positivos e negativos do ambiente remoto e os
mecanismos utilizados para manter um desempenho adequado e um ambiente saudavel para os
colaboradores.

Esta pesquisa contribuird demonstrando algumas causas que afetam a performance em
ambiente remoto, proporcionando aos gestores e gestores dados para desenvolverem um plano
de acdo que ajude a equipe e organizagao.

2. Fundamentacio teoérica

No ambiente global e altamente competitivo de hoje, uma lideranga eficaz e a gestao
de recursos humanos s@o cruciais para o sucesso organizacional.

Conforme Santos, Santos e Bezerra (2022) uma gestao eficaz de pessoas vai além da
administracdo de tarefas e processos, para alcancar metas e resultados; envolve inspirar,
motivar e desenvolver os colaboradores para que alcancem seu maximo potencial. Ao
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investirem no crescimento continuo de seus colaboradores, proporciona com que eles se
tornem mais engajados, motivados e comprometidos com o0s objetivos organizacionais,
resultando em maior produtividade, satisfacdo e retencdo de talentos, o que pode gerar
melhorias significativas.

Essa nova forma de gestdo de pessoas busca tornar as empresas mais humanas,
inovadoras e capazes de se adaptar as mudangas do mercado e as necessidades dos
colaboradores.

Conforme Woortmann (2020), antes da pandemia, a pratica do trabalho remoto ja era
estabelecida nos Estados Unidos e na Europa, com destaque para paises como Dinamarca,
Suécia e Holanda. No Brasil, essa modalidade era mais prevalente no servico publico federal,
onde eram exigidos critérios especificos para a adequacao dos trabalhadores a essa estrutura.
Esses critérios incluiam a frequéncia em reunides virtuais, normas rigorosas para a retirada de
documentos e o controle do uso de equipamentos, entre outros.

Em 2020 o cendrio pandémico em virtude do COVID-19, fez com que as empresas
adaptassem seus modelos de gestdo organizacional e gestdo de pessoas, isso porque houve a
necessidade de distanciamento social para atender medidas de seguranca, bem como o
fechamento de varios locais de trabalho, fazendo com que muitas empresas para manter suas
operagoes durante esse periodo adotassem o trabalho remoto e hibrido.

A adogdo desse novo modelo teve um grande impacto para as organizacdes como
também aos colaboradores, uma vez que muitos ndo estavam adeptos a modalidade de
trabalho remoto, o que ocasionou na necessidade de utilizar novas ferramentas tecnologicas e
desenvolver treinamentos; adaptacdo do ambiente, onde foi preciso proporcionar espago de
trabalho em casa; controle de desempenho, de modo a ndo afetar a performance ou gerar
sobrecarga de trabalho; gestdo de pessoas de forma mais humanizada, pois a falta de interacao
social e isolamento afeta a satide mental e bem estar do colaborador.

Conforme Santos; Santos; Bezerra, 2022, p. 22):

De acordo com a pesquisa realizada por SAP Consultoria Em Recursos Humanos,
SOBRATT e a Universidade de Brasilia - UnB (2022), intitulada "5* pesquisa
nacional sobre home office no Brasil 2022", divulgada em dezembro de 2022,
constatou que, no ano de 2022, 86% das 460 empresas participantes adotaram
praticas de home office. Dentre essas empresas, a maioria optou por adotar um
modelo hibrido, mesclando o trabalho remoto e o presencial. E interessante observar
que, em 2018, dois anos antes da pandemia, apenas 45% das 307 empresas
participantes adotavam esse modelo de trabalho.

A transformacdo na gestdo de recursos humanos, impulsionada pela pandemia,
evidenciou a importancia de uma lideranga adaptdvel e humanizada. As empresas que
investem no desenvolvimento continuo de seus colaboradores e adotam praticas flexiveis,
como o trabalho hibrido, estdo mais bem posicionadas para enfrentar os desafios do mercado
atual. A capacidade de equilibrar produtividade e bem-estar dos colaboradores serd crucial
para o sucesso organizacional a longo prazo.
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2.1. Produtividade no trabalho remoto

A produtividade no trabalho remoto pode ser impactada por diversos fatores, como a
capacidade dos trabalhadores de gerenciar distragdes, a qualidade da comunicacdo e a
colaboragdo com colegas e gestores de equipe.

Segundo Godinho (2018) ¢é preciso organizacdo, disciplina e hadbitos que facilitem a
execu¢ao de determinada tarefa, ponto a se destacar ¢ “Esteja presente onde quer que esteja”
que significa dar plena atengdo aquele momento, isso engloba uma tarefa, reunido, um
encontro com amigos. Existem algumas técnicas que auxiliam nesse processo, como por
exemplo antes de iniciar alguma tarefa organizar o espaco ¢ se desfazer de itens que causem
sua distracao (notifica¢des de celular e/ou e-mail, ambiente barulhento, etc).

Com base nisso Godinho (2018) menciona 5 pontos importantes para as pessoas que
trabalham de casa, sendo: 1) nem todo mundo se adapta: trabalhar em casa exige muita
disciplina e pode ser solitario, além de nem todas as profissdes serem compativeis com esse
modelo; 2) gerencie seus prazos rigorosamente: controle prazos, entregas e prioridades,
mantendo um inventario das tarefas e gerenciando bem seus e-mails e mensagens; 3) nao
“delargue™': ndo dé tanta autonomia a equipe a ponto de perder o controle. Saiba o que foi
delegado a quem e mantenha a comunicagdo constante; 4) use boas ferramentas: invista em
ferramentas confiaveis e com bons recursos para gerenciar seu fluxo de trabalho. 5) tire o
home do office: trabalhar em casa ndo significa ficar sempre em casa. Encontre pessoas em
outros lugares, trabalhe em cafés, livrarias ou espagos de coworking.

Adicionalmente Godinho (2018) descreve que € importante termos consciéncia que
haverd momentos de mal-estar ou baixa produtividade e abordar as tarefas de forma leve, sem
se cobrar demais, concentrar-se em realizar uma tarefa de cada vez, pode ajudar a reduz o
estresse causado pela quantidade de tarefas. Além disso, escrever o que esté te preocupando ¢é
uma excelente maneira de esvaziar a mente, organizar 0S pensamentos € promover a
tranquilidade.

Essas adaptacdes ndo s6 melhoram a eficiéncia e a produtividade, mas também ajudam
a criar um ambiente de trabalho mais confortavel e funcional para todos os membros da
equipe.

2.2. Lideranga de empresas no trabalho remoto

A migracao de muitos setores para o home office, fez com que a lideranga passasse por
uma adaptacdo de suas competéncias e habilidades uma vez que houve transformacao
estrutural e de dindmica com o aumento de equipes virtuais.

Menciona Santos, Santos e Bezerra (2022, p. 25) que para liderar essas equipes foi
preciso desenvolver habilidades especificas, bem como possuir algumas competéncias que
ajudem os gestores a mantes as equipes engajadas e produtivas, sendo:

e Comunicagdo efetiva e adaptabilidade cultural: Comunicacdo clara e adaptada ao
contexto cultural ¢ crucial. Gestores devem usar ferramentas digitais e ajustar seu estilo de
comunicagdo para garantir que todos compreendam as metas e expectativas.

e Empatia e flexibilidade: Compreender e se adaptar as necessidades individuais dos
colaboradores, oferecendo suporte emocional e feedback construtivo.
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e Gestdo do tempo e organizagdo: Estabelecer prioridades claras, definir metas realistas
e ajudar a equipe a gerenciar seu tempo de forma eficaz.

e Autonomia e confianga: Confiar nos membros da equipe para realizar suas tarefas sem
supervisdo constante, incentivando a responsabilidade individual.

e Habilidades tecnoldgicas: Estar confortavel com o uso de tecnologia e ferramentas de
colaboragao digital, explorando novas solugdes para melhorar a produtividade.

e Adaptagdo: Capacidade de se adaptar rapidamente a mudancas e incertezas,
gerenciando mudangas complexas.

e Gestdo do desempenho: Definir metas claras, acompanhar o progresso, fornecer
feedback regular e reconhecer as conquistas da equipe.

e Construgdo de relacionamentos virtuais: Promover a interacao entre os membros da
equipe através de reunides virtuais e eventos sociais.

e Resolucdo de problemas e tomada de decisdes: Desenvolver habilidades de
pensamento critico e analise de dados para encontrar solugdes eficazes.

e Motivagdo e reconhecimento: Motivar os colaboradores e reconhecer seus esforgos,
valorizando e recompensando as contribuigdes individuais e coletivas.

Diante dessas mudangas, ¢ evidente que a lideranga no contexto de home office exige
uma abordagem multifacetada e adaptavel. A capacidade de desenvolver e aplicar essas
competéncias especificas ndo s6 garante a manutencao da produtividade e do engajamento das
equipes, mas também promove um ambiente de trabalho mais harmonioso ¢ eficiente. Assim,
0s gestores que conseguem integrar essas habilidades em sua pratica didria estio mais bem
preparados para enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades que surgem com a gestao
de equipes virtuais.

2.3. Desafios emocionais e os aspectos do retorno do trabalho remoto para o presencial

A pandemia destacou a importincia do cuidado com a satide mental, levando a
aumento nos relatos de ansiedade e depressdo, e por sua vez na busca de apoio psicoldgico e
terapias.

Durante a pandemia de COVID-19, houve um aumento significativo nos transtornos
mentais, de acordo com a FIOCRUZ (2020), as reacdes comportamentais mais comuns
incluiram disturbios de apetite, alteracdes no sono (como insénia, pesadelos e sono
excessivo), pensamentos recorrentes sobre a epidemia, preocupagdes com a saude da familia e
a morte, conflitos interpessoais, irritabilidade, angustia e tristeza. Além disso, foram
observados efeitos tardios como luto patologico, depressao, transtornos de adaptagao, abuso
de alcool e outras substancias, e manifestacdes de estresse pds-traumatico.

Esse cenario fez com que as pessoas buscassem ajuda de profissionais da area da
psicologia, menciona Pacheco (2022), que durante a pandemia do Covid-19 a Terapia
Cognitivo-Comportamental (TCC) foi utilizada para atender pacientes € por ser um método
breve, estruturado e focado, mostrou-se eficaz na modificacdo de padrdes disfuncionais,
trazendo alivio dos sintomas e melhora geral dos pacientes.

Conforme Santos, Santos e Bezerra (2022) a pandemia impulsionou, de maneira sem
precedente a implementa¢do do modelo de trabalho remoto e hibrido, fazendo com que
milhdes de pessoas ao redor do mundo trabalhassem de casa, acelerando uma tendéncia ja
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existente. Com isso nesse novo cendrio poés-pandemia os profissionais estdo cada vez mais em
busca de flexibilidade e equilibrio entre suas rotinas de trabalho e vida pessoal.

O retorno ao trabalho presencial ap6és a pandemia traz desafios emocionais
significativos, exacerbados pelo aumento de transtornos mentais como ansiedade e depressao.
A necessidade de cuidado com a saude mental se tornou evidente, com muitos buscando
apoio psicologico. A Terapia Cognitivo-Comportamental (TCC) se destacou por sua eficacia
no tratamento de sintomas. Além disso, a transicdo para modelos de trabalho remoto e hibrido
gerou uma demanda por flexibilidade e equilibrio entre vida pessoal e profissional. A
adaptacdo a esse novo cenario requer atengdo as necessidades emocionais dos colaboradores.

3. Método de pesquisa

O desenvolvimento desta pesquisa € de carater exploratorio e descritivo, menciona Gil
(2008), apresenta caracteristicas de uma populagdo ou fendmeno especifico, destacando-se
pela aplicagdo de métodos padronizados para a coleta de dados e pesquisa exploratoria
“proporciona maior familiaridade com o problema, com vista a torna-lo mais explicito ou
construir hipoteses. Pode-se dizer que esta pesquisa tem como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes.”

Conforme Cervo, Bervian e Silva (2007 p.61 e 63) que pesquisa exploratéria “define
objetivos e busca mais informagdes sobre determinado assunto de estudo, com o objetivo de
familiarizar-se com o fendmeno ou obter nova percep¢ao dele e descobrir novas ideias.”; e
descritiva “observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (varidveis) sem
manipula-los.

Foi realizado um estudo de caso com psicologos que atendem gestores que trabalham
na area financeira de uma empresa em que os colaboradores atuam por meio de trabalho
remoto, onde cada participante respondeu a um total de dez perguntas. Essas entrevistas
foram conduzidas com o objetivo de obter uma compreensdo mais profunda sobre suas
perspectivas e experiéncias em suas respectivas dareas de atuacdo. As perguntas foram
cuidadosamente elaboradas para explorar diversos aspectos relevantes ao nosso estudo,
permitindo uma anélise rica e detalhada das respostas obtidas.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso ¢ uma forma de pesquisa que se utiliza para
ampliar o conhecimento sobre fenomenos individuais, organizacionais e sociais.

Esta pesquisa qualitativa reuniu dados para identificar os desafios e as melhores
praticas na gestdo de equipes remotas, além de avaliar o impacto do trabalho remoto na
produtividade e satisfacdo dos colaboradores. O estudo destacou os principais obstaculos
enfrentados pelos gestores, os efeitos positivos e negativos do ambiente remoto, e os métodos
utilizados para manter um desempenho adequado e um ambiente saudavel para os
colaboradores.

Segundo Richardson (1999), a pesquisa qualitativa tem como objetivo entender e
revelar os problemas enfrentados pelo grupo social entrevistado, permitindo uma
compreensdo mais profunda da complexidade do tema em estudo.

Para coletar os dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com profissionais
que atuam como gestores e com psicologos, visando obter uma visdao abrangente e detalhada
sobre os desafios e praticas na gestdo de equipes remotas.
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Para Silverman (2020), as técnicas de entrevistas semiestruturadas com um enfoque
pratico, ressaltando a importancia de adaptar as perguntas conforme necessario para obter
dados mais ricos e detalhados.

4. Resultados

As entrevistas foram realizadas individualmente de forma on-line via Microsoft Teams
entre os dias 04/11/2024 até 11/11/2024, obteve-se a participacdo de dois gestores e trés
psicologos aos quais apresentaram e explanaram sobre suas experiencias no periodo pré e pos
pandémico e relataram suas atribui¢des. Entre os gestores ambos até os dias atuais gerenciam
equipes de forma remota, sendo um deles com time 100% remoto e outro em sistema hibrido
onde ha interagdo do time duas vezes na semana presencialmente.

4.1. Perguntas aplicadas aos gestores

Questao 1) Quais foram os principais desafios que sua equipe enfrentou ao transitar
para o trabalho remoto durante a pandemia e como vocés os superaram?

Gestor 1:
[...] desafio maior foi a questdo da tecnologia, que a tecnologia nem todos estavam
preparados para esse momento |...].

Gestor 2:
[...] Bom, no comeco da pandemia a gente trabalhava usando o telefone, entdo
quando a gente tinha liga¢do para o time de fora, sempre era telefone. A gente néo
tinha um habito do Teams [...] um ponto importante que todo mundo usava
notebook, entdo, no momento da pandemia as pessoas foram para casa para utilizar
0 seu notebook [...].

Os gestores reconhecem que a transi¢do para o trabalho remoto trouxe desafios
tecnologicos significativos. A adaptacdo ao uso de novas ferramentas digitais foi crucial para
superar esses desafios e garantir a continuidade do trabalho.

Questio 2) Como vocé avalia a produtividade dos colaboradores no modelo de trabalho
remoto e quais estratégias utiliza para manter a eficiéncia?

Gestor 1:
[...] eu acho que é veio muito em prd questdo de confianca, responsabilidade e
resultados. Entdo, a empresa passou a medir muito o resultado da entrega mesmo, e
ai comegou a medir, comecou a medir também as atividades, né? Quanto tempo a
pessoa leva para fazer determinadas a ti cidade? [...].

Gestor 2:

[...] o compartilhamento de informacdo no OneNote ¢ importante. E ai, para alguns
clientes, a gente implementou o Planner, entdo o Planner vocé consegue 14 colocar
as atividades. O Deadline direcionado para qual pessoa e aquela pessoa ela vai
acompanhando as entregas e vocé consegue mapear a performance com base nisso
[...] vocé tem fechamento, entdo vocé sabe quantos dias leva cada empresa para vocé
fechar a gente continuou seguindo o mesmo padrdo, entdo se vocé demorava 3 dias
na pandemia em casa ou do escritorio, € vocé deveria performar mais ou menos na
mesma quantidade de tempo [...]".
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Ambos os gestores concordam que medir resultados e atividades ¢ crucial para avaliar
a produtividade no trabalho remoto. Eles também reconhecem a importancia de ferramentas
digitais para acompanhar e manter a eficiéncia das equipes.

Questao 3) De que maneira vocé adapta sua comunicacio e estilo de lideranca para
equipes virtuais, considerando a diversidade cultural e a necessidade de empatia?
Gestor 1:
[...] acho que a questdo da comunicacdo para manter ali a empatia, manter ali
realmente as tratativas, ¢ comunicagdes constantes, manter ali reunides rapidas com
time diariamente, né? Manter reunides aleatérias para falar de nada [...] a empatia
ajuda muito a gente a tratar essa questdo de diversidade que vocé comega a entender
um pouco mais com que a outra pessoa comega a lidar com situagdes de forma mais
pratica [...].
Gestor 2:
[...] O meu time ja trabalhava ha muitos anos com eles, entdo a gente chama relagédo
muito aberta assim, sabe? [...] Depende muito de funcionario, tem funcionario que
ele gosta que vocé fique, que ele vocé ligue, que vocé revise junto, tem gente que
ndo. Entdo acho que vocé entender quem ¢ outra pessoa [...].

Os entrevistados concordam que a comunicagdo constante ¢ adaptada, a empatia e a
flexibilidade sdo essenciais para liderar equipes virtuais de maneira eficaz, considerando a
diversidade cultural e as necessidades individuais dos colaboradores.

Questio 4) Quais ferramentas tecnologicas vocé considera essenciais para a gestio de
equipes remotas e como elas tém impactado a produtividade e a colaboracgao?

Gestor 1:
[...] no comego da pandemia, ndo tinha controle de nada. Na verdade, o que a gente
controlava era um resultado mesmo, era a entrega [...] foi necessario implementar
ferramentas realmente de controle e quando a empresa se dedicou a ferramenta de
controle, n6és passamos a identificar varias pessoas que ficavam extremamente
ociosas [...] KPI, metas de produtividade [...].

Gestor 2:

[...] eu acho que Teams e o Planner, o teams pela facilidade de conexdo entre as
pessoas que rapidamente vocé chama uma chamada de video divide a sua tela, a
questdo de vocé criar grupos, anexar lista de atividades, demandas eu acho que isso
¢ uma coisa importante. E o Planner entdo no Planner vocé consegue colocar todas
as atividades, ele vai te avisando quando elas vencem que ele é vinculado com com
Outlook, entdo acho que ¢ onde vocé consegue controlar [...].

Os entrevistados concordam que a implementacdo de ferramentas tecnoldgicas de
controle ¢ essencial para a gestdo de equipes remotas. Eles também reconhecem que essas
ferramentas tém um impacto significativo na produtividade e na colaboragdo, ajudando a
monitorar atividades, prazos € a manter a equipe conectada e eficiente.

Questao 5) Como vocé aborda os desafios emocionais enfrentados pelos colaboradores
no trabalho remoto e quais medidas implementa para promover o bem-estar e a saude
mental?

Gestor 1:
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[...] ¢ dificil separar a vida pessoal daquela vida do trabalho quando vocé esta tudo
dentro da sua casa, entdo pra gente lidar melhor com essas situagdes, eu tenho que
ter um trabalho mais flexivel possivel, com horarios flexiveis [...].
Gestor 2:

[...] deixar o escritorio aberto todos os dias [...] porque deixa livre pra pessoa ir para
o escritorio [...] eu gostaria de passear um pouco de sair da minha casa, entdo esta
aberto [...] o0 nosso proprio plano de satude, ele propicia a gente buscar ajuda com
psiquiatra, com psicologo [...] A gente estimulou que as pessoas fizessem atividade
[...] A gente ajudou algumas vezes, a gente marcou médico acompanhou todo o
processo até a pessoa se se restabelecer [...].

Ambos os gestores reconhecem a importancia de oferecer flexibilidade no trabalho
para ajudar os colaboradores a lidarem com os desafios emocionais do trabalho remoto. Eles
também destacam a necessidade de apoio a saide mental e a criagdo de um ambiente de
trabalho acessivel e acolhedor.

Questdo 6) Como a falta de interacdo presencial afetou sua capacidade de liderar ou
motivar suas equipes?

Gestor 1:
[...] eu acho que traz um pouquinho de incognita porque para vocé realmente
entender se vocé esta no caminho certo, se vocé esta atendendo ali o colaborador da
forma que ele gostaria, eu acho que traz um desafio grande de vocé ¢ se desafiar
mesmo entender se sua equipe estd realmente motivada a seguir com aquele
processo [...].

Gestor 2:

[...] a gente comegou a construir um time novo, entdo pra mim ¢ muito mais dificil
[...] eu acho que para com as pessoas mais novas eu acho que tem um tempo maior
até vocé conhecer as pessoas, vocé entender €, eu acho que tem uma leitura corporal
dificil no video [...] entdo por isso que isso, uma das coisas que eu acho que precisa
acontecer muito quando vocé esta nesse modelo é que vocé seja sincero com a outra
parte, entendeu? [...].

Os entrevistados reconhecem que a falta de interagdo presencial traz desafios
significativos para a lideranca e motivacdo das equipes, especialmente em termos de
comunica¢do, entendimento e a necessidade de sinceridade. Eles também concordam que
esses desafios exigem um esfor¢co adicional para garantir que a equipe esteja motivada e
alinhada com os objetivos.

Questio 7) Vocé notou algum padriao em termos de estresse, ansiedade ou sobrecarga
emocional entre os gestores que gerenciam equipes a distancia? Se sim, quais?

Gestor 1:
[...] tem uma lideranga muito mais ansiosa do que antes, né? A gente trabalha essa
ansiedade o tempo todo e a gente ta o tempo todo aqui pensando em como trazer
formas de lidar melhor com os nossos times, trazer formas de desafios diferentes,
trazer formas de empatia, diversidade [...].

Gestor 2:

Ansiedade]...].
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Os entrevistados reconhecem que a ansiedade ¢ um padrdo comum entre os gestores
que gerenciam equipes a distancia. Eles também indicam a necessidade de desenvolver
estratégias para lidar com essa ansiedade e melhorar a gestado das equipes.

Questao 8) Quais estratégias vocé utiliza para manter seu proprio equilibrio emocional e
mental enquanto gerencia equipes remotas?

Gestor 1:
[...] eu acho que a questdo de separacdo do que realmente ¢ o meu trabalho, o que
que ¢ a minha vida pessoal? E desliguei meu computador eu nio tenho mais nada
que tratar da empresa [...] e a troca com outros gestores também, né? Eu acho que
quando vocé tem troca com outros gestores, vocé acaba entendendo que ndo ¢é so
vocé que esta naquele movimento que isso acontece com todo mundo [...].

Gestor 2:

Eu fiz a atividade fisica que diminuiu essa ansiedade maluca de querer controlar [...]
Meditacdo na pandemia também que me ajudou [...] tem um exercicio que vocg,
fecha os olhos e respira 10 vezes fundo, bem tranquilamente que ele faz uma
oxigenacdo no cérebro e ai faz com que vocé ¢é ter uma resposta melhor cerebral.
Entdo, essas coisas foram essas 3 coisas que eu fiz que acho que me ajudaram.

Ambos os gestores reconhecem a importancia de estabelecer limites claros entre
trabalho e vida pessoal, buscar apoio e troca de experiéncias com outros gestores, ¢ adotar
praticas que ajudem a reduzir a ansiedade e melhorar o bem-estar mental.

Questio 9) Como a sensacio de controle (ou a falta dele) sobre a equipe e o trabalho
mudou com a transi¢iao para o trabalho remoto?

Gestor 1:
[...] vocé comega a ver como € importante vocé€ ter uma ferramenta realmente de
controle, né? Apesar da gente trabalhar muito com a responsabilidade, resultado,
responsabilidade com time. A gente ainda entende que existe time que ndo estdo
maduros o suficiente para lidar com essa situagdo do trabalho remoto [...].

Gestor 2:

[...] porque assim eu n@o consigo controlar, a Unica com alguma coisa que eu
consigo cobrar, se estad feito ou se ndo estd? A entrega final vocé pode ver se ela foi
feita, malfeita, correndo ou ndo, prestou atencdo, entdo ou foi mal feito porque a
pessoa fez correndo e esqueceu um monte de coisa ou a pessoa ndo sabe, entendeu?
Entdo tem essas 2 outras coisas €, ¢ no fim do dia a gente sabe quanto tempo demora
cada atividade, entendeu? [...].

Ambos os gestores reconhecem que a transi¢do para o trabalho remoto trouxe desafios
significativos em termos de controle e avaliagdo do desempenho da equipe. Eles destacam a
importancia de ferramentas de controle, acompanhamento constante e orientagdo para garantir
que as tarefas sejam realizadas de maneira eficaz.

Questao 10) Ha algum tipo de lideranca ou caracteristica emocional que vocé considera
mais eficaz na gestio de equipes remotas? Se sim, quais?

Gestor 1:
[...] eu acho que quando a gente fala empatia, confianga, eu acho que vem muito de
encontro assim para a gente conseguir fazer uma lideranga bem-feita. Eu acho que
quando o colaborador ele confia na sua gestdo, ele fica até com receio de fazer coisa

10



| |
17° i
L Artigo completo
¥ De 03 a 05 de dezembro de 2025

Congresso de Administragdo, Sociedade e Inovagdo

errada, ndo ¢? Entdo eu acho que essa questdo de confianca vocé tem que trazer ali
para o para o seu time e tentar mostrar para ele [...].

Gestor 2:
Paciéncia. Para vocé tentar entender cada um de cada um, cada pessoa do grupo,
como cla reage as diferentes, os diferentes, é velocidade de aprendizado [...].

Ambos o0s gestores concordam que caracteristicas emocionais como empatia,
confianga e paciéncia sdo essenciais para a gestdo eficaz de equipes remotas. Essas qualidades
ajudam a criar um ambiente de trabalho onde os colaboradores se sentem compreendidos,
confiantes e motivados.

4.2. Perguntas aplicadas aos psicologos

Questao 1) Quais foram os principais desafios emocionais e psicolégicos relatados por
lideres ao gerenciar equipes remotamente durante a pandemia?
Psicologo 1:
[...] na época, existiu isolamento social, desmotivagdo, porque a grande maioria
ficou sem dinheiro, mudou toda uma rotina deles, gerou estresse diante dessa

mudanca, ocorreu também medo diante da morte, de muitas mortes na época, medo
da concentracdo, gerou ansiedade em relagdo ao futuro, o que vai ser no seu futuro?

[..].
Psicélogo 2:

[...] tudo isso foi é retirado de 1 dia para o outro, de todas as pessoas, né? Entdo,
enfrentar esse desconhecido também e o de como seria? Como ¢ que ¢ seu dia a dia?
Toda vez que a gente vai € se confrontar com algo novo, traz sempre muita
ansiedade, uma certa angustia também do que sera [...].

Psicologo 3:

[...] a imprevisibilidade, gera ansiedade. Entdo os impactos emocionais vdo muito
mais direcionados a ansiedade do que algo especifico da lideranga. A perda de
previsibilidade que produz isso, a perda de controle]...].

Os psicologos concordam que a ansiedade foi um dos principais desafios emocionais
enfrentados pelos lideres durante a pandemia, causada pela incerteza, medo e mudangas
abruptas nas rotinas didrias. Eles também destacam a importancia de lidar com a
imprevisibilidade e a perda de controle como fatores criticos para a saude emocional e
psicologica dos lideres.

Questio 2) Como os lideres expressaram que a falta de interacio presencial afetou sua
capacidade de liderar ou motivar suas equipes?
Psicologo 1:
[...] eles tiveram que mudar toda a rota de trabalho deles, tiveram que se adaptar
socialmente, com seus colaboradores. [...] isso gerou desmotivagdo para grande

maioria deles e inconformismo porque existiu isso? Porque eles ndo tinham mais
seus colaboradores dentro das fabricas, dentro do trabalho [...].

Psicologo 2:
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Psicélogo 3:

[...] vocé conhece a tua equipe, vocé ¢ acredita que ela ta ali junto com vocé? Sao
parceiros, sdo colaboradores mesmo dentro do profissional, ou eu tenho que ficar
meio que olhando? E meio que controlando, né? Entdo, assim acho que surgiram
esse tipo de questdes, né? [...].

[...] a falta de presencialidade, de contato pessoal, tendeu a tela a confundir um
pouco as relacdes do que os lideres nas entregas. Entdo ¢, penso que a falta de
pessoalidade impactou muito mais do que necessariamente eu trabalho ser a
distancia... a questdo ndo era de entrega € vocé ter que controle [...].

Conforme os psicologos a falta de interacdo presencial afetou significativamente a
capacidade dos lideres de liderar e motivar suas equipes. Eles destacam a necessidade de
adaptacdo, a desmotivagdao e inconformismo, ¢ a confusdo nas relagdes e controle como
principais desafios enfrentados pelos lideres.

Questiao 3) Vocé notou algum padriao em termos de estresse, ansiedade ou sobrecarga
emocional entre os lideres que gerenciam equipes a distancia? Se sim, quais?

Psicélogo 1:

Psicologo 2:

Psicologo 3:

[...] eu ndo tinha muito afeto ¢ apego com meus familiares, na pandemia eu consegui
enxergar que eu era ausente... havia inconformidade em ter que se adaptar a esse
novo sistema e se sentiam frustrado pela falta de comunicagéo [...].

[...] alguns lideres dentro desse desconforto é, chegavam a entrar em contato fora de
um horario de trabalho até daquelas 8 horas, achando que é o que o as pessoas
tinham que estar a disposi¢do. E ndo é bem assim. Teve que haver um ajuste nisso
tudo.

[...] ansiedade ¢ um padrdo, mas se a gente direcionar o pensamento para a
lideranga, ansiedade ela teve um plus, visto ndo ter controle sobre os horarios, ndo
tem controle sobre as entregas, controle [...].

r

Os psicologos afirmam que a ansiedade ¢ um padrdo comum entre os lideres que
gerenciam equipes a distancia, agravada pela falta de controle e comunicacdo. Eles também
destacam o desconforto e a necessidade de ajustes nas novas rotinas e expectativas como
fatores importantes a serem considerados.

Questdo 4) Quais estratégias os lideres tém usado para manter seu proprio equilibrio
emocional e mental enquanto gerenciam equipes remotas?

Psicologo 1:

Psicologo 2:

[...] olha a grande maioria ndo gosta desse tipo de trabalho, porque para eles estavam
muito acostumados com o funcionario presente e eles terem todo um controle sobre
seus colaboradores e depois que eles se viram afastados e distantes né [...] alguns
emocionalmente estdo tranquilos|...].

12
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Psicélogo 3:

[...]percebeu que houve um aumento, uma procura maior por terapia, né? E ai eu
acho que assim ndo decorrente s6 do trabalho, mas ¢ pelo fato de terem ficado mais
em casa, mais reclusos [...].

[...] busca por atendimento psicologico [...], mas o que eu tenho percebido é uma
valorizagdo de outras atividades que ndo necessariamente sdo aquelas relacionadas
ao trabalho. Entdo, o tempo para atividades fisica, o tempo para o lazer e o tempo
para diferenciar aquilo que ¢ trabalho daquilo que néo ¢ trabalho [...].

Conforme os entrevistados a busca por terapia e a valorizacdo de atividades ndo
relacionadas ao trabalho sdo estratégias comuns entre os lideres para manter o equilibrio
emocional ¢ mental. Eles também reconhecem a necessidade de adaptacdo ao novo ambiente

de trabalho remoto.

Questao 5) Como a sensacdo de controle (ou a falta dele) sobre a equipe e o trabalho
mudou com a transiciao para o trabalho remoto, segundo seus pacientes que sio lideres?

Psicologo 1:

Psicologo 2:

Psicologo 3:

[...] eles trabalham essa questdo do controle e ai muitos buscam a terapia para se
controlar a si proprio, a sua autocobranga, entdo eles tinham com os colaboradores
uma cobranca de execucdo do trabalho fisico e hoje eles tem uma cobranca muito
maior com quem esta do outro lado da tela[...].

[...] ai eu acho que ai é uma coisa, ficou bem pessoal para cada lider, né? Como ele
consegue ¢ a confianga que ele tem em si mesmo, na sua capacidade de lideranca. E
se ele € um bom lider para o grupo dele. Qual ¢ a relacdo estabelecida? Acho que ja
anterior a questdo da pandemia, porque depois ¢ quase que uma consequéncia, uns
ajustes do tipo de relacdo ja estabelecida entre eles]...].

[...] eu acho que na pré-pandemia ou pré-trabalho remoto, o controle, estava muito
na observacdo daquilo que era feito... isso se modificou onde é a observagdo do
resultado e ndo do processo. Anteriormente, a observacdo era do processo e do
resultado, agora de uma certa forma ha maior valorizacdo da entrega, do resultado

[.].

Conforme as respostas das entrevistas a transi¢do para o trabalho remoto trouxe uma
mudanga significativa na sensacdo de controle dos lideres. Eles destacam o aumento da
autocobranga, a busca por terapia, a mudanga no foco de controle para os resultados e a
importancia da confianga e da relagdo com a equipe como fatores criticos para lidar com essa

nova realidade.

Questao 6) Vocé observou uma mudanc¢a na satisfacio ou na confianca dos lideres em
relaciio a sua propria capacidade de liderar no ambiente remoto?

Psicologo 1:

13



| |
17° i
L Artigo completo
¥ De 03 a 05 de dezembro de 2025

Congresso de Administragdo, Sociedade e Inovagdo

[...] Ele sente uma insatisfacdo menor diante dessas questdes, né? Do que estd
cobrando? Claro, eles ndo confiam 100% no funcionario, porque eles tém que ficar
ali pelo apoio Empresarial, familiar, psicoldégico e ao mesmo tempo com eles,
mesmo através de trabalho remoto [...].

Psicélogo 2:

[...] acho que ai é uma coisa, ficou bem pessoal para cada lider, como ele consegue a
confianca que ele tem em si mesmo, na sua capacidade de lideranca. E se ele ¢ um
bom lider para o grupo dele. Qual ¢ a relagdo estabelecida? Acho que ja anterior a
questdo da pandemia, porque depois € quase que uma consequéncia [...].

Psicélogo 3:

[...] sim, eu acho que tiraram controle, tirar todo o padrdo de lideranca que existia
antes afeta diretamente a confianga, motivagao, autoestima e por ai vai. Eu acho que
com os anos passando pds pandemia, houve uma adaptag@o [...].

Segundo os psicologos a transi¢do para o trabalho remoto afetou a satisfacdo e a
confianga dos lideres em sua capacidade de liderar. Eles destacam a necessidade de apoio, a
importancia da confianga pessoal e da relagao com a equipe, € a adaptagdo ao novo ambiente
como fatores criticos para lidar com essas mudangas.

Questao 7) Quais sao as preocupac¢oes mais comuns dos lideres em relacio ao bem-estar
de seus colaboradores quando trabalham remotamente?
Psicologo 1:
[...] acho que a grande maioria que propde aos colaboradores nesse tipo de trabalho
uma ferramenta eficaz para vocés trabalharem fora dos olhos deles. Mas que mesmo

assim eles ainda tenham controle [...] eles também se preocupam com a questdo
psicoldgica, lidar com todas essas questdes e a privacidade de cada um.

Psicologo 2:

[...] tiveram cuidado do um bem-estar, é até fisico, se preocuparam até com
mobiliario a ser oferecido. Muitas empresas ¢ ofereceram a cadeira ergométrica uma
mesa de acordo. Porque sabia que em casa ndo se tinha essa estrutural...].

Psicologo 3:

[...] Sim, eu acho que talvez rotina, ndo um padrdo de que ndo se encerre, sabe? Eu
acho que isso é um ponto importante, quando a gente trabalha de forma remota,
tendéncia que a gente nao pare de trabalhar, entdo acho que colocar alguns limites,
alguns limites de horario, alguns limites de atuacdo de fato, acho que esse ¢ um
ponto importante [...].

Os psicologos concordam que os lideres estdo preocupados com o bem-estar dos
colaboradores em vdarias dimensdes: ferramentas e controle, bem-estar psicologico e
privacidade, e bem-estar fisico e estrutura de trabalho. Eles destacam a importancia de
fornecer suporte adequado e estabelecer limites claros para proteger a saude e o bem-estar dos
colaboradores no ambiente remoto.

Questao 8) Em sua experiéncia, os lideres relataram mudanc¢as em sua produtividade ou

motivacio pessoal ao liderar remotamente? Quais foram as causas dessas mudancas?
Psicologo 1:
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Psicélogo 2:

Psicologo 3:

[...] eles também se preocuparam muito com o espaco da qualidade de vida dos
profissionais, com os colaboradores e a adequacgdo dentro do ambiente de vocés. Se
preocupam muito, vamos supor, tem funciondrios que nao gostam de trabalhar
remotamente, ndo gosta de trabalhar em casa porque ja ficou 14 no passado,
confinado e distante da sociedade e hoje permanece ainda esse nticleo]...].

[...] tiveram aqueles que acreditam que ou que diminuiu a produtividade, porque a
presenca ¢ estar presencialmente ¢ muito importante, porque agiliza o trabalho
muitas vezes. Vocé precisa de uma informacdo, vocé vai 14 na mesa do outro
rapidinho pega. Em algumas pessoas acharam que ndo. Alguns lideres, at¢ mesmo
os colaboradores, eles disseram que ndo porque depende muito da atividade.
Dependendo da atividade a pessoa consegue produzir, as vezes, no proprio ambiente
de casa, mas siléncio mais tranquilo, ndo tem o desgaste da locomogao [...].

[...] ¢ muito em funcio, talvez uma inexperiéncia, de liderar naquele contexto. Com
o passar dos anos, isso se equilibrou um pouco mais, e ai novamente vocé repetitivo
nesse sentido, quando a gente olha o todo ¢ sair de um contexto conhecido, né?
Independente se era efetivo, sera era bom, mas era conhecido e ir para um contexto
desconhecido, tende a modificar a sua relagdo com o trabalho, sua relagdo com as
pessoas, né? Entdo, isso sim traz uma baixa de motivagao [...].

Os entrevistados concordam que a transi¢do para o trabalho remoto trouxe mudancas
na produtividade e motivagdo dos lideres, influenciadas pela qualidade de vida, a adequagao
do ambiente de trabalho, a presenga fisica e a adaptagdo ao novo contexto. Eles destacam a
importancia de considerar as preferéncias pessoais € a experiéncia dos lideres para entender

essas mudangas.

Questio 9) De que forma o suporte psicolégico e emocional foi importante para lideres
em posicoes de gestiao remota? Houve um aumento na procura por esse tipo de apoio?

Psicologo 1:

Psicologo 2:

Psicologo 3:

[...] Sim, foi de suma importancia para dar um amparo para que pudessem se
acalmar e entender o que estava acontecendo naquela épocal...].

[...] teve um aumento muito grande na procura de terapias de um modo geral, porque
¢ aquilo o desconhecido, né? No inicio da pandemia o que € esse virus ou o que tipo
de virus é? Aonde nos vamos? Esse siléncio total. Trouxe muito, bastante, bastante
desconforto. Entdo o medo, uma angustia, o convivio [...].

[...] sim, acho que o suporte psicoldgico e ndo necessariamente suporte fisioldogico
de consultério, suporte psicoldogico aquele que pode ser dado pela empresa a vida,
né? Uma ateng¢do diferenciada para esse momento, ela foi e € importante, né? [...].

Os psicologos afirmam que o suporte psicologico e emocional foi crucial para os
lideres em posigdes de gestdo remota durante a pandemia. Eles destacam a importancia desse
suporte para ajudar os lideres a se acalmarem, entenderem a situacdo e enfrentarem o
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desconforto e o desconhecido. Além disso, houve um aumento significativo na procura por
terapias e apoio psicologico durante esse periodo.

Questao 10) Ha algum tipo de lideran¢a ou caracteristica emocional que tenha se
mostrado mais eficaz na gestio de equipes remotas, segundo os relatos dos lideres?
Psicologo 1:

[...] tanto o home quanto a mulher conseguiram dar uma boa alavancadal...] quem se
reinventou entdo entrou no sistema digital [...].

Psicélogo 2:

[...]Jacho que o fato de procurar com uma terapia ja ¢ um autoconhecimento. E uma
vontade de ter um autoconhecimento [...].

Psicologo 3:

[...] quanto mais flexivel vocé for, maior a chance de vocé conseguir passar por
momentos como esse de uma maneira menos impactante. Estou chamando de
flexibilidade, é vocé conseguir talvez fazer as mesmas coisas de formas diferentes, é
ter alternativas [...].

Todos os psicologos concordam que a capacidade de se reinventar, buscar
autoconhecimento e ser flexivel sdo caracteristicas emocionais e de lideranca que se
mostraram eficazes na gestdo de equipes remotas. Essas qualidades ajudam os lideres a se
adaptar as mudangas, enfrentar desafios e encontrar novas maneiras de alcangar os objetivos.

5. Conclusoes

Os entrevistados enfatizaram que a comunicagdo constante, empatia e flexibilidade
foram essenciais para manter a motivacao das equipes, uma vez que no presencial era possivel
entender a pessoa através de linguagem corporal que auxiliava para dar suporte e/ou sanar
duvidas do dia a dia. Isso porque, a transi¢do para o trabalho remoto exigiu que os lideres
desenvolvessem novas habilidades, como a capacidade de gerenciar o tempo, proporcionar
suporte emocional aos colaboradores e estabelecer limites claros entre o trabalho e a vida
pessoal.

Essa transi¢do exigiu muitas adaptacOes aos gestores e conforme descrito pelos
psicologos a busca por suporte psicologico aumentou significativamente durante a pandemia,
refletindo a necessidade de um cuidado maior com a saide mental. Ressaltando que a terapia,
o incentivo em buscar separar o ambiente de “trabalho” do “lar” e outras atividades de
autocuidado ajudaram os lideres a manterem seu equilibrio emocional, enquanto enfrentavam
os desafios impostos pela pandemia e permanecem até¢ os dias atuais, uma vez que alguns
danos psicologicos gerados na equipe principalmente no quesito convivio social, ainda afeta
algumas pessoas e muitas empresas seguem atuando de modo 100% remoto ou hibrido.

Em resposta a questdo dessa pesquisa a lideranga e a gestdo impactam diretamente os
resultados e a satisfacdo das equipes em trabalho remoto, sendo os novos métodos e
ferramentas implementados para acompanhamento eficazes para manter a produtividade e o
bem-estar dos colaboradores
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Por meio dessa pesquisa, foi possivel identificar que os desafios enfrentados na gestao
das equipes remotas foram a falta de estrutura das empresas para trabalhar nesse modelo, bem
como a necessidade de adaptacdo na utilizagdo de ferramentas tecnologicas ou recursos
digitais, além do impacto que o rompimento de contato humano e isolamento social, causou
no emocional das equipes.

Para aprimorar os resultados, propomos ampliar nossa pesquisa realizando entrevistas
e/ou questionario com os liderados, de modo a analisar quais pontos estdo semelhantes aos
descritos pelos lideres e psicologos e entender como foi a experiéncia para os que sao pais
e/ou maes trabalhando em casa durante a pandemia (home office até os dias atuais), os
impactos que isso causa no convivio familiar e produtividade, bem como complementar os
resultados com opinides divergentes de modo que ao lerem a pesquisa, lideres e liderados
possam compreender quais pontos sera possivel buscar ter mais empatia.
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