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Sinopse

A qualificagdo profissional do trabalhador e as praticas de Treinamento,
Desenvolvimento e Educagao (TD&E) nas empresas sao aspectos essenciais da nova
organizagao do trabalho. As abordagens contemporaneas contextualizam a lideranga
como um relacionamento, um processo de influéncia e reciprocidade entre lider e
liderado. Diante disto, na pandemia, os programas de desenvolvimento da lideranga
deixaram de ser presenciais e estdo migrando para as plataformas online, devido ao
isolamento social. Portanto, pesquisa pretendeu responder a seguinte questao: qual
€ a producao cientifica sobre os Programas de Desenvolvimento da Lideranga
publicados antes, durante e pds-pandemia da COVID-19 nos ultimos 10 anos?

A pesquisa foi qualitativa, utilizando com instrumento de coleta de informacdes,
uma revisao sistematica da literatura. Os resultados da pesquisa demonstraram que
no periodo pré-pandemia, os treinamentos prioritarios estavam direcionados para o
desenvolvimento das liderangas, desenvolvimento de competéncias técnicas e de
competéncias comportamentais — soft skills (habilidades interpessoais) e sofreram um
alto impacto com a pandemia. Grande parcela dos treinamentos nas empresas era
executada de forma presencial e que as empresas preferem a modalidade presencial
em detrimento da on-line. No pds-quarentena do COVID-19, vislumbra-se que o
planejamento das atividades T&D sofrera um grande impacto, necessitando de
adaptacao e flexibilidade por parte dos profissionais da area.

Conclui-se que a area de TD&E, favorecida pelas novas tecnologias de
informagdo e comunicagao contribuira para democratizar os sistemas de ensino-
aprendizagem e o uso de novas ferramentas e plataformas de transformacao digital
para a formacao e qualificagao de profissionais novos e requalificacdo dos veteranos
absorvidos localmente quanto dispersos geograficamente em ambito nacional e

internacional.



1. Introdugao

As abordagens contemporaneas contextualizam a liderangca como um
relacionamento, um processo de influéncia e reciprocidade entre lider e liderado.
Elas estdo agrupadas da seguinte forma: lideranga distribuida, enfocando o poder
distribuido (GRONN, 2000); lideranga relacional, enfatizando a questdo das
relagbes (UHL-BIEN, 2006) e lideranga como processo de construgcao social,
abordando que as multiplas realidades sao construidas pelos atores envolvidos
(HOSKING, 1988, 2006).

Os Programas de Desenvolvimento da Lideranga tém sido uma area de
crescente interesse nos ultimos anos, devido a sua importancia para o0 sucesso e
efetividade das organizagdes (CONGER & BENJAMIN, 2010; DAY ET AL., 2014).

Essas abordagens contemporaneas da lideranga exigem novas formas de
conduta para conduzir os liderados, entdo as empresas elaboram programas de
desenvolvimento para aperfeicoar as competéncias técnicas e comportamentais
dos seus lideres por meio de consultorias externas ou da propria area de Gestao

de pessoas.

2. Corpo do trabalho

Esta parte contempla quatro sec¢des (Justificativa do tema, objetivos e analise
dos resultados) que serdao apresentadas de forma ordenada com o objetivo de dar
suporte a construcdo argumentativa sobre os temas estudados: Programas de

desenvolvimento de liderancga, lideranca e treinamento e desenvolvimento.

2.1 Justificativa do tema

A pandemia COVID-19 impés naturalmente uma mudanga no mundo do
trabalho quanto a gestdo, ao controle visual sobre o funcionario e a cultura no
ambiente de trabalho estabelecida pelo Home office. As liderangas se depararam
com a impossibilidade de interagao face a face, com o volume de trabalho para
fazer a distribuicdo da tarefa com individuos distantes do convivio e também

geograficamente. Nessas condicbes, faz-se necessario desenvolver novas



estratégias de gestdo que sedimentem as aprendizagens necessarias para lidar
com o novo contexto do trabalho (ABBAD; LEGENTIL, 2020; BERKENBROCK;
TROJAN, 2020; MORAES, 2020).

Diante disto, surge a necessidade de um Programa de Desenvolvimento de
Liderangca (PDL). O desenvolvimento é entendido como um processo de
crescimento integral do individuo, a expansdo de sua habilidade de utilizar
totalmente as suas capacidades e aplicar seu conhecimento e experiéncia para a
solugéo ou resolugdo de novas e diferentes situagdes. Tem o objetivo de suprir
habilidades, conhecimentos e atitudes especificas para o desempenho de tarefas
futuras, num processo de crescimento continuo. Seu enfoque € na necessidade e
no potencial do individuo mais a tarefa e o cargo futuro, e tem carater preventivo,
pois € um meio de se evitar que surja um problema de produgao (BELL et al., 2017;
MIRANDA, 2019; MOURAO, 2019).

Justifica-se o interesse dos pesquisadores no fato de que os programas de
desenvolvimento de lideranca deixaram de ser presenciais e estdo migrando para as
plataformas online, devido as medidas sanitarias contra a COVID-19. A pesquisa
pretende responder a seguinte questdo norteadora: qual € a producdo cientifica
sobre os Programas de Desenvolvimento da Lideranca publicados antes, durante e
poés-pandemia da COVID-19 nos ultimos 10 anos?

2.2 Objetivos
Objetivo geral:

Contempla a pergunta de pesquisa exibida acima: rever a literatura
internacional e nacional sobre os programas de desenvolvimento de lideranca

publicada antes, durante e pés-pandemia da COVID-19 nos ultimos 10 anos.
Objetivos especificos da pesquisa séo:

1. Identificar as fontes de investigacéo, tais como artigos publicados em
periodicos, artigos publicados em eventos, teses e livros, entre outros, sobre os

programas de desenvolvimento da lideranga nas empresas;

2. ldentificar e selecionar as bases de dados de estudos relevantes sobre o

assunto;



3. Estabelecer as estratégias de busca, identificando materiais relevantes

sobre o tema;
4. Revisar a literatura internacional e nacional levantada.

2.3 Analise dos resultados

Os resultados foram obtidos por meio de revisdes bibliograficas dos ultimos 10
anos. Em primeira analise, pode-se observar que no periodo pré-pandemia,
predomina a importancia do desenvolvimento da lideranga com foco no
desenvolvimento de competéncias voltadas a ambientes com mudancas repentinas
e com uso da tecnologia nos programas de desenvolvimento, dentre as modalidades
educacionais para desenvolver o ensino e aprendizagem na empresa como por
exemplo o ensino a distancia (EAD), o blended learning, m-learning, u-learning,
Ambientes Virtuais de Aprendizagem (AVA) (MOSCARDINI; KLEIN, 2014).

Figura 2 - Modalidades Educacionais
Modalidades Definicédo Autores

Consiste em uma forma de ensino e
aprendizagem face a face com um (Lee, 2010)
instrutor, facilitador ou demais
participantes

O aprendizado ocorre sem que 0s
individuos estejam envolvidos nas
atividades ao mesmo tempo e no
mesmo lugar. O e-learning é uma (Maia & Mattar, 2007;
das formas de EAD na qual as Male & Pattinson,
atividades sao intermediadas pela 2011; Pacheco et al.,
Internet, e que tornou o0 EAD uma 2009)

modalidade mais

frequente em instituicdes e em
algumas empresas

Significa misturado, neste caso, uma
blended modalidade que combina

learning encontros presenciais fisicos com
EAD

Trata-se do aprendizado apoiado
pelo uso de TIC méveis e sem fio,
em que os individuos aprendem com
m-learning mobilidade e podem estar (Saccol et al, 2010)
fisicamente distantes um

do outro, bem como de um espaco
formal e fixo de educacéo

Presencial
fisica

EAD

(Lee, 2010)




Possibilita ao individuo acessar as
tecnologias de computacdo moéveis e | (Peng, Su, Chou &
sem fio, bem como sensores e Tsai, 2009; Saccol et
mecanismos de localizacdo e al., 2010; Weiser,
comunicacdo quando e onde estes 1991)

forem necessarios
Fonte: Prépria autoria, adaptado de MOSCARDINI, KLEIN, 2014.

u-learning

Um outro ponto importante esta no estilo do desenvolvimento de habilidade da
lideranca, que de acordo com artigo dos autores Elkington, Pearse, Moss, Van Der
Steege e Martin (2017), especialistas destacam em suas respostas o desafio de que
o desenvolvimento eficaz da lideranca precisa ser multifacetado — incluindo uma série
de elementos-chave, e que precisara ser conduzido contextualmente. O estudo sugere
gue os lideres precisam adquirir e aprimorar um conjunto robusto de habilidades, bem
como moldar continuamente suas visbes de mundo (contexto) e compreenséo dos
varios capitais (social, humano, estrutural) para desenvolver uma mentalidade eficaz
gue seja agil e adaptavel em um rapido mundo mutével e volatil. Entdo comeca a surgir
a ressignificacdo do desenvolvimento da lideranca, onde para complementar as
nocdes individualistas de desenvolvimento de lideres, os resultados da pesquisa
apoiam uma mudanca de foco em direcdo a formas de trabalho que fornegam
percepgdo e experiéncia em abordagens distribuidas ou colaborativas. (VINCE;
PEDLER, 2018).

O contexto da globalizagdo em consonancia ao amplo acesso a informagéo traz
um ambiente de trabalho cada vez mais competitivo, onde cargos e fungbes podem
variar rapidamente exigindo profissionais cada vez mais jovens a desenvolver
habilidades de lideranca que equilibre resultados e o tratamento com as pessoas. O
desenvolvimento de lideranga nunca foi tdo urgente, uma vez que as empresas de
diversos setores (privado, publico, terceiro setor, entre outros) tém percebido que sua
sobrevivéncia em um ambiente volatil e de incerteza, necessitam de habilidades de
liderancga diferentes do passado, de maneira que a tendéncia organizacional estar com
foco cada vez mais na solucdo de problemas de forma colaborativa e em uma
estrutura menos descentralizada (DE GIOVANNI; BRAUER, 2019; MOLDOVEANU,;
NARAYANDAS, 2019).



3. Orgcamento

A pesquisa foi financiada pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) durante um periodo de 01 ano e pela
Esses financiamentos foram realizados por meio de bolsa de estudo para a

pesquisadora no valor estimado de R$ 7.200,00 (Sete mil e duzentos reais).

4. Principais resultados obtidos e seus indicadores de avaliagao e
monitoramento

No periodo durante a pandemia foram encontrados poucos artigos sobre o
tema, provavelmente devido as medidas restritivas de isolamento que afetaram a
todos. Porém nas publicagbes encontradas pode-se perceber que foram identificados
a eficacia da lideranga coletiva, porém a liderancga individual ainda é a escolhas mais
frequente para muitas organizagdes, entretanto a mudanga da lideranga individual
para a lideranca compartilhada ndo deve permanecer apenas como recomendacao
tedrica, mas também deve ser aplicada de forma mais ampla (MEGHEIRKOUNI,
MEJHEIRKOUNI, 2020).
Logo pode-se observar a necessidade de programas que desenvolvam lideres
qgue visam a coletividade e uma lideranga compartilhada. Tal reflexdo corrobora com o
artigo que foi escrito em 2020 e publicado somente em 2022, dos autores Douglas,
Merritt, Roberts e Watkins (2022), foi verificado que o PDL influencia os resultados de
nivel organizacional identificados como temas de impacto interno, impacto externo,
desenvolvimento de habilidades e capacidade. Onde nas entrevistas realizadas pela
pesquisa, descobriu-se que os lideres executivos perceberam que o PDL impactava a
eficacia organizacional. Conexdes com capital humano, capital social e lideranca
coletiva foram encontradas como resultados do programa de desenvolvimento de
lideranga onde as contribuicbes do desenvolvimento da lideranga em nivel
organizacional guarnecem o aumento do capital social e a gestdo estratégica do
capital humano, construindo a capacidade de lideranga coletiva.
Relacionando do periodo durante para pds-pandemia, os autores Kashive,
Khanna e Powale (2022) trazem a questao da lideranga externa caracterizada pela

flexibilidade e foco no ambiente externo, enfatiza a inovacdo e a aquisicido de



recursos. Como os lideres virtuais ndo se encontram com sua equipe face a face com
frequéncia, eles podem ndo conseguir tranquiliza-los com sua presencga continua e
podem ser incapazes de comunicar sua mensagem.

O PDL deve focar na qualidade da comunicagao quanto a precisdo, adequagao,
integridade e credibilidade, e habilidades de dialogo para esclarecer papéis, manter a
estrutura para garantir o fluxo de informagdes e exibir assertividade. Os futuros lideres
devem ser ensinados a usar a tecnologia de comunicagao (sincrona e assincrona). O
desenvolvimento da lideranga deve procurar preparar os lideres para construir e
manter a confianca eletrbnica por meio do uso apropriado da tecnologia e da
compreensao da dindmica da equipe (KASHIVE; KHANNA; POWALE, 2022).

A lideranga sustentavel € uma das variaveis-chave no ambiente de negdcios
turbulento que ajuda a abordar os comportamentos do mercado e defender a
proatividade (SU et al., 2022). Além disso, as qualidades dos lideres se somam para
encorajar os funcionarios a perceber as mudangas no ambiente externo e aumentos
e quedas repentinas nos picos de demanda como oportunidades de aprendizado, em
vez de desafios intransponiveis. Enfatiza-se a necessidade de Transformacgao digital
(TD) ap6s a agitacdo do COVID-19 e ao longo dos proximos anos (FREITAS JUNIOR;
CABRAL; BRINKHUES; SANTOS, 2022).

A gestao é, portanto, encarregada de tranquilizar os funcionarios e aumentar
suas crencas de autoeficacia e, consequentemente, suas capacidades de trabalho
com isso, pode-se que o futuro do PDL esta em desenvolver lideres cada vez mais

envolvidos com a tecnologia.

5. Avaliagao

Nesse estudo adotou-se a pesquisa qualitativa. Essa metodologia esta voltada
para a exploragdo e o entendimento do significado que individuos ou grupos atribuem
a um problema social ou humano. Esse tipo de pesquisa abrange questionamentos
e procedimentos;coleta de dados que em sua maioria pertence ao ambiente do
participante; contém a andlise indutiva desses dados que se inicia nas
individualidades e séo transportadas para temas gerais e possibilita a compreensao
do pesquisador sobre o significado dos dados (CRESWELL; CRESWELL, 2021).

O instrumento de coleta de informacdes € uma revisao sistematica da literatura.
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Com o proposito de se adquirir um melhor desempenho e compreensdo da
revisdo bibliografica, foram realizados treinamentos online sobre levantamento
bibliografico, junto ao portal de periédicos CAPES. Por seguinte a realizacdo do
treinamento iniciou-se as buscas nas principais bases de dados como a plataforma
Sucupira, os sistema Google, Google académico, EMERALD, as bibliotecas on-line
(SPELL - Scientific Periodicals Electronic Library, Scielo, entre outras), os anais
recentes dos Encontros da Associacdo Nacional de Pds-Graduacao e Pesquisa em
Administracdo (ANPAD) em 2022/2023, especificamente o Encontro de Gestdo de
Pessoas e Relacbes de Trabalho (EnGRP) e o Encontro da Associacdo Nacional de
Pé6s-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (EnANPAD) e além disso, materiais
disponiveis referente ao tema na Associacao Brasileira de Recursos Humanos (ABRH
Nacional), Associacdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD), entre
outros.

Foram selecionados artigos cientificos da area da administracéo, com revisédo
por pares e publicados nos ultimos 10 anos, nas plataformas anteriormente
mencionadas. Na revisdo da literatura nacional utilizou as strings de pesquisa:
‘programa AND “desenvolvimento” AND “lideranga”, “desenvolvimento” AND
‘lideranca” e “desenvolvimento” AND “lideranga” AND “covid19”, localizando-0s no
titulo. Excluindo os artigos repetidos, foram pré-selecionados 25 artigos sobre o tema.
ApoOs a leitura destes artigos foram selecionados 11 artigos para a sequéncia da
pesquisa. Para a revisdo da literatura internacional, foram utilizadas as strings de
pesquisa: “leadership AND “development” AND “program”, “development” AND
“program” e “leadership” AND “development” AND “covid19”, localizando-os no titulo.
Excluindo os artigos repetidos foram pré-selecionados 25 artigos sobre o tema para a
leitura. ApGs a leitura dos artigos foram selecionados 23 artigos para a sequéncia da
pesquisa. Portanto foram selecionados 34 artigos.

Toda a revisao bibliogréafica tinha por objetivo encontrar materiais referentes
aos programas de desenvolvimento da lideranca no periodo antes, durante e poés-
pandemia da Covid-19.

A Figura 1 mostra os artigos distribuidos por ano de publicacdo. A pesquisa
estd delimitada a fazer a revisdo bibliografica nos ultimos 10 anos, portanto as
publicagcdes comecaram em 2012, com 1 artigo. Nos anos de 2013 e 2016, n&o foram

encontrados artigos sobre o tema. Em 2014 o numero de artigos publicados foram 4,
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em 2015 foram 6 artigos publicados. De 2017 a 2022, foi mantendo uma constancia
no numero de publicagfes de 2 a 8 artigos por. O ano de 2018 e 2022 foram 0s anos
em que tiveram maior numero de publicacdes (7 e 8 artigos, respectivamente).

Figura 1 — Distribuicéo de artigos publicados por ano

O B N W B U1 O N 00 VO

~12010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024

Fonte: Autoria Propria

A Tabela 1 mostra os peridédicos onde estdo distribuidos os artigos, foram
considerados periédicos com 2 ou mais trabalhos. Os destaques o Journal of
Management Development e a Associacdo Nacional de Pds-Graduacgéo e Pesquisa
em Administracdo (ANPAD) com os maiores nameros de artigos publicados na area
de lideranca, sendo 11 artigos e 7 artigos, respectivamente. Logo depois, o peridédico
Leadership & Organization Development Journal, com 4 artigos representando um
namero consideravel e por fim os periddicos Development and Learning in
Organizations e European Journal of Training and Development com 2 artigos cada
um. Desde modo, nota-se que tem existe uma variedade consideravel de periddicos

onde os artigos estéo distribuidos.

Tabela 1 — Periddicos x nimero de artigos publicados

Periodico Numero de artigos

Journal of Management Development 11

Associagdo Nacional de Pos-Graduacgéo e
Pesquisa em Administragdo - ANPAD

Leadership & Organization Development Journal 4

Development and Learning in Organizations 2
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European Journal of Training and Development 2

Fonte: Autoria Propria

Toda a revisao bibliogréafica tinha por objetivo encontrar materiais referentes
aos programas de desenvolvimento da lideranca no periodo antes, durante e poés-
pandemia da Covid-19.

6. Conclusao

O estudo pretendeu identificar e rever a literatura internacional e nacional
sobre os programas de desenvolvimento de lideranca publicada antes, durante e pés-
pandemia da COVID-19 nos ultimos 10 anos.

Em resposta a pergunta norteadora, observa-se na literatura que os
programas de desenvolvimento de lideranca voltados na gestdo de pessoas e 0
envolvimento seu envolvimento ainda maior com as tecnologias.

Antes da COVID-19, os treinamentos prioritarios estavam direcionados para o
desenvolvimento das liderancas, desenvolvimento de competéncias técnicas e de
competéncias comportamentais — soft skills (habilidades interpessoais) e sofreram
um alto impacto com a pandemia. Grande parcela dos treinamentos nas empresas
era executada de forma presencial — essa informacéo converge para a critica de
Meneses, Zerbini e Abbad (2010) de que as empresas preferem a modalidade
presencial em detrimento da on-line. Os autores afirmam que os treinamentos a
distancia abarcam um maior nimero de pessoas.

As resisténcias dos colaboradores em participarem dos treinamentos on-line
eram notodrias, segundo a percepcao dos respondentes. Geralmente, as
resisténcias a qualquer mudanga sao inerentes ao individuo, e muitas vezes,
desconhecidas para o proprio individuo que assume uma postura de acomodacgao.
Entdo, € imprescindivel abandonar antigos padrées comportamentais para
absorver novas condutas (ZANELLI, 2019).

Especificamente, os treinamentos on-line incluem novas condigbes de
estudo ao aprendiz e novas formas de interagdo aprendiz-professor que podem
gerar novos resultados no processo de ensino-aprendizagem. O uso de recursos
didaticos adaptados as tecnologias e multimidia pode assustar as pessoas por
requerer agdes de protagonismo, autonomia e responsabilidade, pois promove
uma aprendizagem mais independente e flexivel, onde sdo considerados, tempo,

espaco e ritmo do aprendiz (ZERBINI, 2019).



No pds-quarentena do COVID-19, vislumbra-se que o planejamento das
atividades de T&D sofrera um grande impacto, necessitando de adaptagéo e
flexibilidade por parte dos profissionais da area. As empresas ainda nao estéo
preparadas para dedicarem investimentos consideraveis na area de TD&E com
plataformas de aprendizagem, equipamentos e estruturas metodoldgicas, pois nao
disponibilizaram orgamento suficiente no seu planejamento estratégico. Desta
forma, a maioria dos colaboradores ndo estava e nem estara equipado o suficiente
para os treinamentos on-line. Portanto, os processos de TD&E mais afetados
foram a implantagao dos programas de treinamento e a questao orgamentaria.

Atualmente, a prioridade de TD&E ¢é desenvolver treinamentos
remotamente. Para isto a area de TD&E precisa lidar com muitos desafios
simultaneamente em relagao aos seus processos, tais como motivar funcionarios
para os treinamentos on-line, identificar as plataformas e as ferramentas e adaptar
a parte orcamentaria.

Uma das tendéncias da area de TD&E ¢é a digitalizagdo dos seus processos
para que o profissional se dedique as questdbes mais estratégicas de
desenvolvimento dos talentos. A transformacgao digital dos processos da area de
TD&E ja era uma necessidade das empresas para a reinvengao significativa da
aprendizagem e do desenvolvimento, com cursos menores e especializados (ciclos
curtos de aprendizagem), onde o colaborador monta uma grade de temas conforme
suas necessidades no trabalho e pode utilizar recursos como games e podcasts,
além de participar de uma rede de conhecimento compartilhada.

Compreende-se que a ampliagdo do trabalho remoto gerara uma
necessidade de desenvolvimento de novas competéncias dos colaboradores e
provavelmente os treinamentos on-line serao mantidos apds a pandemia.

Os treinamentos on-line requerem que os profissionais da area de TD&E
dominem conhecimentos sobre a transformacéo digital e desenvolvam habilidades
no uso de varias ferramentas tecnolégicas. Portanto, eles sao percebidos pelos
respondentes como um desafio e uma inovacdo que exigem flexibilidade,
adaptacao e disciplina.

Por fim, no que se relaciona a percepgao sobre o futuro da area de TD&E,
pos COVID-19, os profissionais sentem-se desafiados, esperancosos e confiantes

em praticar a inovagao na nova fase da aprendizagem digital.
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O presente estudo possibilitou uma visdo geral sobre as percepgbes dos
profissionais da area de TD&E no atual momento da pandemia. Sugerem-se futuras
pesquisas que podem ser direcionadas para as praticas de TD&E recentemente
adotadas em varios estados brasileiros, as ferramentas e plataformas mais
eficazes para os processos de ensino-aprendizagem e as contribuicdes e
implicagdes da transformacéao digital para a area.

Conclui-se que a area de TD&E, favorecida pelas novas tecnologias de
informagao e comunicagao contribuira para democratizar os sistemas de ensino-
aprendizagem e o uso de novas ferramentas e plataformas de transformacao digital
para a formacdo e qualificagdo de profissionais novos e requalificacdo dos
veteranos absorvidos localmente quanto dispersos geograficamente em ambito

nacional e internacional.
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