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RESUMO

As exigéncias do mercado de trabalho moderno tem obrigado os trabalhadores
a uma permanente busca pelo conhecimento. Este artigo pretende examinar
temas relacionados a aplicacéo de trilhas de aprendizagem para a formagéao de
lideres, a partir do mapeamento de competéncias necessarias ao negocio. Ao
propor a metodologia de trilhas de aprendizagem, este artigo busca analisar as
possibilidades de aproximagcdo de objetivos organizacionais com objetivos
pessoais, dado o entendimento que as trilhas tém como caracteristicas
principais a flexibilidade e o dinamismo. O aumento da competitividade das
empresas decorre naturalmente do esforgo coletivo de equipes e de boas
praticas de gestdo. Nesse sentido, o artigo intenciona partir de uma analise da
perspectiva humana para a formacdo integral do individuo, conforme
apresentado nos tépicos que tratam sobre a navegagao profissional e a
metodologia 70-20-10. Nessas abordagens, o trabalhador € considerado
protagonista de suas experiéncias profissionais e participante de um contexto
social mais amplo que a prépria organizagdo, capaz de autorregular o seu
processo formativo.

Palavras-chave: gestdo por competéncias, lideres, trilhas de aprendizagem.

ABSTRACT

The demands of the modern labor market have forced workers to constantly
seek knowledge. This article intends to examine topics related to the application
of learning trails for the formation of leaders, based on the mapping of
competencies necessary for the business. In proposing the methodology of
learning trails, this article seeks to analyze the possibilities of correlation
between objectives organizacional and personal, given the understanding that
trails have flexibility and dynamism as their main characteristics. The increase
in the competitiveness of companies is naturally due to the collective effort of
teams and good management practices. In this sense, the article intends to
start from an analysis of the human perspective for the integral formation of the
individual, as presented in the topics that deal with professional navigation and
the methodology 70-20-10. In these approaches, the worker is consider as the
protagonist of their professional experiences and a participant in a broader
social context than the organization itself, capable of self-regulating its training
process.

Keywords: competency management, leaders, learning trails.
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1 PROBLEMA DE PESQUISA

A formacao académica dos individuos, nos tempos atuais, ndo esta encerrada
quando da conclusdo de um curso de graduagdo ou de especializagdo. De maneira
oposta, dentro de uma organizagao, os trabalhadores precisam manter-se em permanente
contato com o conhecimento disponivel e atualizados sobre as técnicas e procedimentos
laborais de suas profissbes, os quais evoluem com expressiva frequéncia, devido ao

surgimento de novas tecnologias.

Nesse sentido, a educagdo ocupa espago central na estratégia de empresas
competitivas. Em instituicbes de sucesso — de qualquer porte ou natureza da atividade; o
desenvolvimento continuo é uma premissa, dado o entendimento de que o capital

humano, a servigo das organizagdes, possibilita 0 sucesso dos empreendimentos.

O problema de pesquisa que se apresenta e que € objeto de estudo deste trabalho
de conclusdo de curso é identificar metodologia de ensino que possibilite conciliar as
demandas de atualizacdo e desenvolvimento profissionais, impostas pelo mercado de
trabalho, com o respeito ao ritmo e ao estilo de aprendizagem dos individuos;
harmonizando resultados organizacionais e motivagao dos trabalhadores para a educacéo

continuada.

A formacdo dos lideres constitui tema de particular importancia e interesse
estratégico destacado, tendo, por esse motivo, o foco principal de analise e de busca de
uma proposicao para a solugcédo do problema apresentado.

2 CONTEXTUALIZAGAO E JUSTIFICATIVA

Com objetivo de obter melhores resultados nos seus negdécios, as empresas
precisam facilitar o aprendizado de seus colaboradores, em consonancia com o0s
preceitos das chamadas “organizagbes que aprendem”, as quais mantém-se em

permanente processo de aprendizagem e de transformagéo (SENGE, 1990).

De acordo com Garvin (1993 apud EBOLI):



“‘Uma organizagao que aprende € uma organizagao capacitada em criar, adquirir e
transferir conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir estes novos

conhecimentos e insights”.

A necessidade de estar atualizado e em contato recorrente com o conhecimento
exige que os trabalhadores assumam uma nova postura, em busca da exceléncia
profissional e humana. Nesse novo cenario, o individuo passa a ser protagonista do
processo educacional, tornando-se responsavel pelo autodesenvolvimento e por sua
carreira (CARBONE, 2001).

Segundo Carbone (2001, p.11):

Em razdo das mudangas tecnolégicas e da reestruturagcdo da
economia, em todas as empresas, as carreiras estdo menos estaveis e
menos lineares. Também n&o sdao mais construidas com base no tempo
de servico, mas em fungado das competéncias que agregam valor aos
negocios.
Dessa forma, se a oferta de solugbes educacionais nas organizagdes tém como
proposito desenvolver as competéncias requeridas para o trabalho, parece
interessante adotar medidas que promovam resultados de aprendizagem eficazes e

que interfiram positivamente na motivacao e na satisfagcdo dos trabalhadores.

3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral
Esta pesquisa tem como objetivo geral:

« Identificar metodologia de ensino capaz de suprir demandas de atualizagédo e
desenvolvimento profissionais, impostas pelo mercado de trabalho, em
consonancia com o interesse e a motivacao de trabalhadores que ocupam postos

de lideranca.



3.2 Objetivos especificos

Séo objetivos especificos desta pesquisa:

+ ldentificar formas para aumentar o interesse e o engajamento de lideres em agdes

educacionais;

« apresentar metodologia de desenvolvimento profissional e humano denominada

trilhas de aprendizagem;

« oportunizar debate tedrico sobre a formacao de lideres.

4 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico utilizado como fundamentacdo deste trabalho envolveu,

primordialmente, o estudo dos temas gestao por competéncias e trilhas de aprendizagem.

A apresentacgao preliminar do conceito de gestdo por competéncias visa favorecer
a compreensao sobre objetivos e funcionamento de um sistema de educagao baseado na
l6gica das trilhas de aprendizagem. Ambos os temas aparecem correlacionados entre si e
vinculados ao proposito de oferecer condi¢des adequadas para o aperfeicoamento de

lideres e, consequentemente, do desempenho organizacional.

4.1 Navegagao profissional

Conciliar os interesses organizacionais e as aspiragdes pessoais e de carreira

impbe-se como um desafio do desenvolvimento profissional contemporaneo.

Ao assumir a navegacao profissional — termo cunhado por Guy Le Boterf (1999),
que significa que cada um pode decidir seus percursos de profissionalizagdo, levando em
consideragdo as exigéncias da empresa; um modo de gestdo do desenvolvimento
profissional baseado mais na pilotagem do que no controle — o0 “navegante” da prépria

trilha desenvolve as competéncias profissionais ao mesmo tempo que objetiva a
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realizacdo de expectativas pessoais, conforme suas necessidades e preferéncias (LE
BOTERF, 1999).

Segundo Freitas (2002 apud BRANDAO, 2006; FREITAS, 2006, p.7):

Le Boterf (1999) faz analogia entre a construgdo de uma trilha de
aprendizagem e o estabelecimento de uma rota de navegagao. O
navegador, de posse de cartas geograficas, de previsdes
meteoroldgicas e do mapa de oportunidades disponiveis, estabelece o
seu trajeto para chegar ao porto de destino.

Para Le Boterf (1999), a navegacao profissional é a terceira evolugao da educacéao
continuada e compreende variadas situacbes de trabalho como oportunidades para
desenvolver o profissionalismo. Dessa forma, o assim chamado “mapa de oportunidades”
nao se limita as situagcbes de treinamentos. O mapa deve ser abrangente e incluir
atividades como participar de um projeto transversal, redigir um artigo, realizar uma

consultoria, fazer um estagio, dentre outras (LE BOTERF, 1999).

Nessa perspectiva, o individuo é responsavel por decidir o caminho a ser percorrido
para o seu crescimento, de acordo com as suas necessidades, aspiragcdes, conveniéncias
e recursos formativos (LE BOTERF, 1999).

A esse respeito, segundo Freitas (2002 apud BRANDAO, 2006; FREITAS, 2006,
p.6):

[...] cada um concebe sua trilha de aprendizagem a partir de suas
conveniéncias, necessidades, ponto de partida e ponto a que deseja
chegar, integrando em seu planejamento de carreira as expectativas da
organizagdo, o desempenho esperado, suas aspiragbes, as
competéncias que ja possui e aquelas que necessita desenvolver.
Levando em consideracdo todas essas variaveis, o profissional elege,
dentre os recursos educacionais disponiveis, aqueles mais adequados
aos seus objetivos e preferéncias.

A navegacgdo profissional carateriza-se pela acumulagdo de experiéncias
significativas para o sujeito, o qual precisa engajar-se voluntariamente. A metodologia
prevé que certas passagens sao essenciais — etapas obrigatérias, enquanto outras sao
opcionais, possibilitando assim a riqueza dos percursos de profissionalizagdo (LE
BOTERF, 1999).
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O autor, (LE BOTERF, 1999), alerta que programas de treinamento convencionais
fazem parte de um universo pedagogico conhecido e ndo devem ser desprezados.

Entretanto, defende a inscrigdo do treinamento em uma légica de profissionalizagao.

Além disso, nem sempre uma situagéo de trabalho é automaticamente considerada

profissionalizante. Conforme explica Le Boterf (1999):

Uma situacdo de trabalho somente se tornara uma situagéo
profissionalizante a partir do momento em que ela seja considerada
uma ocasiao de reflexdo, de formalizagao, um objeto de analise.
Dessa forma, deverdo constar no mapa de oportunidades as diversas situagoes
que podem se constituir em oportunidades de profissionalizagdo, desde que atendam as

condigdes mencionadas.

O autor recomenda que a escolha destas situacbes leve em consideragao a
concepgao de Lev Vygotsky sobre a “zona de desenvolvimento proximal” (LE BOTERF,
1999). Segundo essa teoria, a ZDP é a distancia entre o que o individuo consegue
realizar de forma independente e o0 que consegue realizar de forma assistida, em um
estagio de desenvolvimento mais avangado (VYGOTSKY, 1984). Ou seja, o mapa de
oportunidades deve equilibrar o nivel de complexidade das situagdes de trabalho.
Segundo Le Boterf (1999):

Ela ndo é nem muito préxima, nem muito afastada do que sabe fazer o
sujeito aprendiz. Ela é suficientemente distante de seu estado atual
para leva-lo a construir uma nova competéncia e suficiente préxima
para ndo ser de uma complexidade tal que o sujeito ndo possa resolvé-
la.

A esse respeito, Murashima (2011, p.14) citando Rosenberg (2006) explica:

Segundo o autor, muitas organizacdes estdo descobrindo que o modo
como as pessoas aprendem frequentemente varia em funcao de seus
niveis de expertise, que ele lista como quatro: novato, competente,
experiente e especialista.

Nessa analise, a medida que o nivel de maturidade profissional se eleva, mais
informais e personalizadas devem ser as estratégias de aprendizagem (MURASHIMA,
2011).
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Na figura apresentada a seguir, verifica-se o alinhamento da proposta de
Rosenberg e os pilares de educacdo da Unesco’: “aprender a conhecer, aprender a
fazer, aprender a viver junto e aprender a ser” (DELORS, 1998).

FIGURA 1: Pilares da educacao e estratégias de aprendizado

estratégia principal

ser criarel meu proprio aprendizado especialista

compartilhar ajude-me a encontrar o gue necessito experiente

fazer ajude-me 3 fazer isso melhor conhecedor

conhecer iniciante

mostre-me como

pilares da educacio niveis de dominio
Unesco Rosenberg

Fonte: Murashima (2011)
Para a autora, Murashima (2011, p.15):

Logo, o desenvolvimento de competéncias tem origem na
aprendizagem individual, passa pela aprendizagem em grupo e
continua na aprendizagem da organizacdo. Conhecer, fazer,
compartilhar e ser constituem os quatro grandes dominios de
competéncias humanas ou profissionais que preparam cada pessoa
para a organizagdo na qual ela se insere como colaboradora, da
mesma forma que a preparam para a vida.

Segundo Brandao; Freitas (2006):

“[...] os caminhos sdo multiplos e especificos para cada pessoa, pois a trajetéria
percorrida por um individuo pode ser diferente da percorrida por outro, mesmo que eles
exercam o mesmo cargo.” (FREITAS, 2006; BRANDAO, 2006. p.10).

Durante a navegacao profissional, € possivel incluir novas capacidades ou
competéncias nao previstas a principio. Dessa maneira, 0 mapa de oportunidades precisa

ser flexivel, admitindo a diversificagdo de percursos de profissionalizagao, e atender as

1 Organizagao das Nagbes Unidas para a Educagdo, a Ciéncia e a Cultura.
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demandas de personalizagédo. O projeto podera ser enriquecido se forem observadas as
necessidades do individuo (LE BOTERF, 1999).

Logo, ao adotar o sistema de navegagao profissional, constata-se que o individuo &
parte de um contexto social mais amplo que a propria organizagéao.

4.2 Modelo de aprendizagem 70:20:10

O modelo de aprendizagem 70:20:10 consiste na ideia de que 70% do aprendizado
acontece por meio das experiéncias e intera¢des do cotidiano (on-the-job learning), 20%
por meio da observagdo e acompanhamento sobre como os colegas executam suas
tarefas e dos feedbacks recebidos (coaching e mentoring) e 10% decorrem de cursos
estruturados, seminarios, palestras, leituras e certificagbes. Dessa forma, a aprendizagem
ocorre em diferentes contextos, e ndo apenas em ambientes formais conhecidos, tais
quais salas de aula ou locais de trabalho. Este modelo surgiu na metade dos anos 1990
com as pesquisas realizadas por Robert Eichinger, Michael Lombardo, Morgan McCall
(1996) (JENNINGS, 2014).

O modelo 70:20:10 prevé a integracéo do trabalho e da formagao, para que ocorra
a articulacao e a interagao continua com os diversos meios de capacitagao, extrapolando
os limites de um curso e incluindo a realidade vivenciada em contexto corporativo
(JENNINGS, 2014).

Segundo essa metodologia, o trabalho n&o pode ser dissociado da formagéo e
vice-versa. A aprendizagem ocorre em todos os espacos e a todo momento na dinédmica
social (JENNINGS, 2014).

As opgdes de aprendizagem presentes no ambiente social incluem leituras de livros
e noticiarios, assistir a filmes e a documentarios, participar de eventos culturais esportivos
etc (JENNINGS, 2014).
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4.3 Exceléncia profissional e a gestdao por competéncias

No passado, a gestdo de pessoas por cargos foi tradicionalmente praticada. No
contexto empresarial atual, a partir dos anos 1990, passou a ser empregada a nogao de

gestdo de pessoas por competéncias.

A Organizacgdo Internacional do Trabalho (OIT), define competéncia, conforme a

seqguir:

Capacidade de articular e mobilizar condi¢bes intelectuais e emocionais
em termos de conhecimentos, habilidades, atitudes e praticas,
necessarios para o desempenho de uma determinada fungdo ou
atividade, de maneira eficiente, eficaz e criativa, conforme a natureza
do trabalho. Traduz a capacidade produtiva de um individuo que se
define e mede em termos de desempenho real, demonstrado em
determinado contexto de trabalho e que resulta ndo apenas da
instrucdo, mas, em grande medida, da experiéncia em situagdes
concretas do exercicio ocupacional.? (Competéncias essenciais de
lideranga para o setor publico brasileiro, repositério da Escola Nacional
de Administragcao Publica, 2020, p. 8).

Segundo Fleury e Fleury (2000):

A competéncia profissional € um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
experiéncias e habilidades que agreguem valor econémico a organizagao e
valor social ao individuo.
Logo, o desenvolvimento de competéncias apresenta-se como questao imperativa
para o sucesso das corporagdes. Surge o interesse em identificar as necessidades das
empresas e as necessidades de qualificacdo das pessoas. A solugao para essa demanda

pode estar no diagnostico das competéncias organizacionais.

Segundo os autores (EBOLI, 2010; MORAES, 2010) as competéncias
organizacionais refletem aquilo que a empresa sabe fazer melhor — ou deveria saber.
Como resultado desse diagnostico das competéncias organizacionais, devem ser
definidos os eixos de competéncias para a empresa — principais vertentes da estratégia

competitiva do negécio. Em seguida devem ser definidos os principais atributos de

2 Organizagao Internacional do Trabalho. Certificagdo de Competéncias Profissionais - Glossario de Termos Técnicos -
12 ed.- Brasilia: OIT, 2002.
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competéncias mapeadas dentro de cada um dos eixos definidos. A partir dai € possivel

identificar os publicos relacionados e estabelecer planos para atender a cada um deles.

Para atingir seus objetivos, o sistema de educag&o corporativa precisa manter-se
alinhado com a estratégia da organizagdo, em consonancia com sua missao, visdo e
valores. Na pratica, o sistema de educagao existe para promover a criacdo de

competéncias necessarias a estratégia do negadcio.
Segundo Meister (1999 apud EBOLI, 2010; MORAES, 2010, p. 275):

O fator essencial na concepgao do projeto de educagao corporativa € que
ele atenda ao principio fundamental desse novo modelo de aprendizagem:
auxiliar as organizacbes a desenvolver nas pessoas as competéncias
criticas ao seu negocio.

Para a autora (MEISTER, 1999):

O objetivo real de uma Universidade Corporativa € preparar todos os
empregados de uma organizagcdo para tirar vantagem dessas mudangas
emergentes e institucionalizar uma cultura de aprendizagem continua
alinhada as estratégias centrais do negdcio.

Segundo Eboli (2008 apud EBOLI, 2010; MORAES, 2010, p. 281), existem trés

niveis de competéncias em uma organizagao:

Empresariais — sao aquelas ja instaladas ou que precisam ser
desenvolvidas e que identificam o negécio como um todo. Essas
competéncias posicionam a organizagdo em seu mercado perante a
concorréncia. Para Prahalad (1990), competéncias empresariais, que sao
dificeis de imitar, ddo acesso a novos mercados e sdo reconhecidas como
diferenciais pelos clientes; sao chamadas de core competences ou
competéncias essenciais.

Organizacionais — também sao empresariais, mas ligadas a determinadas
areas ou processos, € dao sustentacao as competéncias empresariais.
Humanas — estdo ligadas as capacidades a serem desenvolvidas nas
pessoas € sao necessarias para que a organizacdo obtenha suas
competéncias empresariais e organizacionais.

Sobre a inter-relagdo entre as competéncias da organizagdo e as competéncias
humanas, os autores escrevem (EBOLI, 2010; MORAES, 2010, p. 281):

Os sistemas de educacgao corporativa trabalham no nivel das pessoas.
Logo as competéncias que serdo desenvolvidas pelos sistemas
educacionais das organizagcbes serdao as competéncias humanas. Quando
os colaboradores atingem as competéncias humanas, as organizagdes tém



13

condicbes de obter suas competéncias organizacionais e empresariais,
porque possuem pessoas em seu quadro com capacidade de responder as
necessidades do negdcio.

Para os autores (BRANDAO, 2006; FREITAS, 2006) enquanto a aprendizagem é o
processo pelo qual se adquire a competéncia, a competéncia € a manifestacdo do que o

individuo aprendeu.
Dessa forma:

“‘As competéncias sao reveladas, entdo, quando as pessoas agem frente as
situacdes profissionais com as quais se defrontam.” (ZARIFIAN, 1999 apud BRANDAO,
2006; FREITAS, 2006, p. 2).

A figura a seguir, adaptada de Tomas de Aquino Guimaraes por Hugo Brandao e
Isa Freitas, demonstra como os resultados podem ser alcancados dentro de um modelo

de gestao baseado em competéncias.

FIGURA 2 — Modelo de gestdo baseado em competéncias

Formulacao da E fnch
.. L ” :
Estratégia Organizacional : LI dpaa
7 x Desenvolvimento de Planos
— — de Competéncias Operacionais
Definicao da Missao, da N Tl rnas - de Trabalho e
Visao de Futuro e dos Macro S de Gestio
Objetivos da Organizagio Diagnostico
. L v 1
‘ - — ompeténcias | | | » p-
Diagnostico de Competéncias Profissioniais Defini¢ao de
ccenpials i - i a dicadores d
Essenciais a Organizacdo Captacio e Indicadores de
" % Integracao de Desempenho ¢
L» Competéncias | | Remuneragao
Defini¢do de Indicadores de Externas de Equipes e
Desempenho Organizacional Individuos
rY
Acompanhamento e Avaliacio ¢

Fonte: BRANDAO; FREITAS (2006). Modelo de gestdo baseado em competéncias (Adaptado de Guimaraes

e colaboradores, 2001).
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Em resumo, para Branddo e Guimardes (2001 apud BRANDAO, 2006; FREITAS
2006), apos a etapa inicial de formulagao da estratégia e identificagdo das competéncias
organizacionais, devem ser definidos “indicadores de desempenho, que representam
medidas da eficiéncia ou da eficacia das acbdes adotadas para concretizar a visdo de
futuro”. Na sequéncia destes passos sdo formulados planos operacionais e de gestdo. O
acompanhamento e a avaliagdgo compdem o0 mecanismo que possibilita a

retroalimentacdo do sistema, a medida dos resultados alcangados.
Segundo Eboli; Moraes (2010, p. 295):

“O mapeamento de competéncias € o meio do processo e o elo entre a estratégia e

a formacéao das pessoas.”
Para os autores Eboli; Moraes (2010, p. 295):

As competéncias empresariais, organizacionais € humanas formam uma
espécie de “mapa”’ a ser utilizado para o cumprimento dos objetivos
estratégicos. Elas mostram como a empresa é ou gostaria de ser e, a partir
desse diagndstico, é possivel pensar em capacitagdo de pessoas.

Para os autores (CARBONE et al. 2005; DURAND, 2000; SANTOS, 2001 apud
BRANDAO, 2006; FREITAS, 2006, p. 2):

“[...] competéncias representam combinagbes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de determinado

contexto organizacional’.

Para Carbone (2017), o CHA - sigla utilizada para abreviar conhecimento,
habilidade e atitude, € um recurso didatico que possibilita entender o fenbmeno da
competéncia e as partes que a compde. Segundo ele, a dimensao “tempo” consolida o
exercicio da competéncia. Refere-se a um novo elemento, inserido pelo autor para

explicar o conceito de competéncia.

Os demais elementos referem-se ao “conhecimento”, base cognitiva do individuo; a
“habilidade”, que pode ser observada nos processos de entrega do trabalho e, por ultimo,
a “atitude”, que é dependente do querer (CARBONE, 2017).
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As dimensdes da competéncia — ou seja, o conhecimento, a habilidade e a atitude,
sdo elementos que integrados e articulados entre si, oferecem suporte a competéncia

profissional.
Para Le Boterf, (1999 apud BRANDAO, 2006; FREITAS, 2006, p. 5):

O desenvolvimento de competéncias depende basicamente de trés fatores:
do interesse do individuo por aprender; de um ambiente de trabalho que
incentive a aprendizagem; e do sistema de formagao disponivel.

Em uma acgéo educacional profissionalizante, os objetivos de aprendizagem devem
estar descritos e declarados sob a forma de competéncias individuais. Dessa maneira, os
interessados podem conhecer quais sao as competéncias e padrao de desempenho que
uma acdo pretende promover, avaliando a pertinéncia dentro do contexto de suas

carreiras e fazendo a opgao por caminhos que lhe parecam mais adequados.

Satisfeitas as exigéncias relacionadas a criagcdo de um modelo de gestdo por
competéncias e, a partir de competéncias mapeadas pela organizagédo, o sistema de
educacao corporativo pode estabelecer as estratégias para iniciar a construgao de trilhas.
As trilhas de aprendizagem sao particularmente Uteis ao aprimoramento dos profissionais
que ocupam postos de lideranga, uma vez que os orientam para o desenvolvimento de
competéncias criticas ao negdécio e a carreira, sem desconsiderar a formagao integral do

individuo.

4.4 Formacgao de lideres

Dentre as competéncias criticas ao negdcio de qualquer organizagao, sabe-se que

as competéncias gerenciais possuem relevancia estratégica destacada.

As competéncias gerenciais compreendem os niveis estratégico, tatico e
operacional de uma empresa. Um modelo de gestdo por competéncias precisa
contemplar a formacgao de pessoas que ocupam desde as posigdes de fungdes gerenciais

mais elevadas até as fungdes gerenciais da base da estrutura.

Segundo Eboli (2008 apud EBOLI, 2010; MORAES, 2010, p. 282):
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[...] as competéncias humanas podem ser divididas em técnicas,
gerenciais e gerais. As competéncias técnicas sdo desenvolvidas pela
absorcdo de técnicas especificas ao tipo de trabalho realizado. As
competéncias gerenciais representam habilidades comportamentais e
técnicas dos gerentes. As competéncias gerais estéo ligadas aos valores e
cultura necessarios ao negocio da organizagao.

De modo geral, nas grandes empresas, ha um esforco continuo para o
aprimoramento de lideres e de técnicos. Supondo um cenario de escassez de recursos e
de restricdo orcamentaria, os lideres provavelmente seriam escolhidos como publico
prioritario para receberem os investimentos de educagao, dado o impacto da atuacao da

lideranca sob os subordinados.

Em outras palavras, o custo de ter empregados mal geridos por seus lideres € muito
alto, ao mesmo tempo que os efeitos positivos de uma boa gestdo séo incontestaveis. Os
lideres sdo, normalmente, responsaveis por alcangarem resultados, junto as equipes,

para a concretizagao de objetivos organizacionais.

Uma das caracteristicas da boa lideranca € a capacidade de influenciar
positivamente as pessoas, conduzindo-as para agirem espontaneamente naquilo que
precisa ser executado, em conformidade com o padrao de qualidade que € esperado

delas.

Este estudo trata particularmente da oferta de trilha sob a tematica lideranga, por
uma questado de foco, e, devido implicagdes e impactos mencionados, relacionados a
sobrevivéncia das empresas em mercados competitivos. Naturalmente, verifica-se a
oportunidade para aplicagao de muitos outros temas estratégicos, a exemplo de trilha com
a tematica exceléncia operacional. Sabe-se que ha interesse nesse tipo de formacao,
devido as crescentes demandas por implantagdo de projetos de melhoria continua e

inovacao para a reducao de custos operacionais.

A disponibilizagdo de um conjunto organizado, integrado e sistematico de agdes e
objetos educacionais proporciona ao lider — ou aquele que pretende ocupar postos de
lideranga; uma maior clareza do caminho a percorrer e, consequentemente, pode gerar

aumento da motivacao para o aprendizado de conteudos necessarios a sua preparacgao,
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dada a constatagdo de que o campo do conhecimento sobre o tema lideranca € bastante

vasto.
Logo, verifica-se:

“Seria mais motivador, produtivo e prazeroso, se o empregado pudesse eleger,
dentre diversas opgbes de aprendizagem disponiveis, a mais adequada para si.” (LE
BOTERF, 1999 apud BRANDAO, 2006; FREITAS, 2006, p. 6).

Dessa forma, o uso de trilhas de aprendizagem para o desenvolvimento de lideres
deve ser compreendido como uma boa pratica de gestdo de pessoas. Entre entes do
setor publico, por utilizarem recursos publicos para o desenvolvimento e a execug¢ao de
suas acdes educacionais, essa compreensao fica ainda mais indispensavel, dados os

investimentos necessarios para a formagao de servidores.

4.5 Caracteristicas e vantagens das trilhas de aprendizagem

Para obter uma performance cada vez mais adequada no mundo do trabalho, o
individuo precisa possuir autonomia e capacidade para definir e redefinir os rumos, as
metas e os planos de seu processo formativo e, consequentemente, de sua trajetéria
profissional (CARBONE, 2001).

Nas palavras do autor (CARBONE, 2001, p. 7):

Cresce o desejo das pessoas de regular, orientar e gerir o seu
processo formativo e as expectativas por acbdes educativas
personalizadas que estejam ao seu alcance respeitando os ritmos,
preferéncias e limites pessoais.

Segundo Carbone (2001), planejar o desenvolvimento profissional e fazer o
gerenciamento da prépria carreira, implicam na selegcdao adequada de conteudos que
devem ser estudados e assimilados. Considerando a variedade de recursos
educativos disponiveis, nem sempre os individuos conseguem visualiza-los com

clareza.

Conforme explica o autor (CARBONE, 2001, p. 4):
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Os recursos educativos, cada vez mais diversos, disponiveis na
empresa e na sociedade, nem sempre sao visualizados com clareza
pelos interessados, faltando-lhes frequentemente instrumentos para
discernir sobre os caminhos a percorrer.

Segundo o autor, as trilhas de aprendizagem sao caminhos alternativos e
flexiveis, que aliam conhecimentos para o desenvolvimento profissional e também
para a vida pessoal. Dessa forma, constituem uma estratégia educativa para a

realizac&o da exceléncia profissional e da exceléncia humana. (CARBONE, 2001).
Nas palavras do autor (CARBONE, 2001):

As trilhas sdo caminhos alternativos e flexiveis de desenvolvimento
profissional, focadas em competéncias especificas para o trabalho e,
também, para a vida. Nas trilhas de aprendizagem as pessoas
aprendem trabalhando e trabalham treinando, permitindo conex&o entre
teoria e pratica, entre conhecimento e agao.

As trilhas de aprendizagem no ambiente corporativo oferecem inumeras
vantagens, tanto para os individuos quanto para as organizagbes. A sistematizagao
da oferta de capacitacao, a partir das competéncias mapeadas, pode representar

avanco significativo, trazendo agilidade e incentivo aos trabalhadores.

Deve-se observar, por outro lado, que a mera disponibilizacao de trilhas é
insuficiente para garantir a eficacia do processo de desenvolvimento de
competéncias. A organizacdo compete a responsabilidade de orientar, divulgar e
estimular a participagao, oferecendo o suporte necessario em um ambiente propicio a

aprendizagem.

A publicagao de trilhas precisa ocorrer em ambiente eletrénico — software livre
de aprendizagem, acessivel aos trabalhadores, para que a gestdo por competéncias
seja efetiva, democratica e vivenciada na realidade das equipes — e nao faga apenas

parte de um discurso.
Para o autor (CARBONE, 2001):

As trilhas podem ser publicadas em ambientes tecnoldgicos gratuitos e
acessiveis a qualquer organizacgao ou instituicao de ensino, oferecendo
diversidade de opgbes de desenvolvimento, de forma a permitir que o
treinando ou navegante das trilhas individualize sua capacitacdo. As
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trilhas de aprendizagem podem ser entendidas como plataformas
eletrbnicas de capacitagdo e gestdo do conhecimento corporativo,
gerenciadas por técnicos e curadores, contendo as mais diversas
formas de aprendizagem [...]

Ao entender que a educacao ocorre durante a vida inteira, compreende-se que
a formacdo do individuo é dindmica e prevé uma rede de oportunidades. Uma
importante caracteristica das trilhas é a utilizagcdo de diferentes recursos de
aprendizagem, tais como livros, filmes, videos, documentos, procedimentos

operacionais, estagios, treinamentos, etc, um blend de atividades (CARBONE, 2001).

Segundo Carbone (2017) ha uma distingdo importante entre trilha e trilho. A
trilha tem relacdo com a formagdo do profissional em sentido amplo. A trilha resolve
um problema de desenvolvimento de competéncia que habilita o individuo a atuar com
desenvoltura numa area importante de conhecimento vinculado ao trabalho. A trilha é,

por isso, uma formagao de médio e longo prazo.

Ja o trilho tem relacdo apenas com um problema do processo de trabalho, que
€ delimitado e tem um resultado objetivo a ser alcangado. O trilho tem foco na rotina e
nas operagdes cotidianas (CARBONE, 2017).

Os trilhos, conforme explica Carbone (2017) podem ser definidos como
caminhos obrigatoriamente estabelecidos pela organizagdo, direcionados para o
dominio de conhecimentos especificos, portanto formag¢ao de curto prazo. Por isso,

sdo denominados trilhos e n&o trilhas.

Importa ressaltar que, para o autor, (CARBONE, 2017), as trilhas se prestam ao
desenvolvimento de competéncias para a geragcdo de resultados organizacionais.
Uma trilha de aprendizagem, nesse sentido, € considerada positiva, se propiciar ao
individuo a apropriacdo de conhecimentos uteis e o estimular a exercer a sua

atividade profissional da melhor maneira possivel.

O autor (CARBONE, 2017) defende a aplicagao pratica do conhecimento e a
mobilizacdo das competéncias, em favor da melhoria da performance no trabalho e,

consequentemente, em favor dos resultados da organizacg&o. Para ele:
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“Conhecimento reside no uso, ndo na colecdo de informagdes”. (CARBONE,
2001, p. 4).

O autor faz uma importante distingdo entre grades de capacitagao e trilhas de
aprendizagem (CARBONE, 2001):

O plano de capacitagdo prevé um conjunto de agées de treinamento
voltadas para a aquisicdo ou desenvolvimento de qualificagbes
necessarias ao desempenho profissional. Essas acdes estao
articuladas numa certa sequéncia logica, geralmente fixa e de carater
obrigatdrio. A trilha de desenvolvimento profissional € um conjunto de
acoes de aprendizagem, baseado em diversos recursos existentes na
empresa e ho meio ambiente. A trilha € organizada de maneira légica
porém flexivel e ajustada as necessidades de quem a constréi. Tem por
objetivo tanto o desenvolvimento profissional quanto pessoal. (grifo do
autor).

5 METODOLOGIA

Para apresentacao desta pesquisa foi escolhida a metodologia artigo cientifico.

5.1 Modalidade de pesquisa

Foi realizada pesquisa bibliografica com revisdo de literatura sobre o tema trilhas

de aprendizagem.

6 RESULTADOS

Como duas faces de uma moeda, as competéncias profissionais sdo a base de um
sistema de educagao corporativa. Ao mesmo tempo, o desenvolvimento de competéncias

€ o principal objetivo de um sistema de educacgao corporativa.
Segundo os autores (BRANDAO, 2006; FREITAS, 2006, p. 5):

“[...] competéncia é resultante da aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes adquiridas pela pessoa em qualquer processo de aprendizagem, seja ele

natural ou induzido.”
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As chamadas grades de treinamentos, previstas em programas de formagao
tradicionais, acabam por restringir o processo formativo dos individuos, limitando-os a
participacdo em cursos, um modelo ultrapassado e insatisfatério — que os obrigam a um

Unico caminho.

As trilhas de aprendizagem, em substituicdo ao modelo de grades de capacitagao,
proporcionam ao individuo a autorregulacado de seu processo formativo, em um ambiente

democratico de informagdes.

O uso de recursos gratuitos, disponiveis na web, o compartiihamento de conteudos
e a integracdo entre escolas de governo e universidades corporativas podem reduzir os
custos de formagéo e proporcionar a escalada da oferta de capacitagdo a empregados e

servidores.

As trilhas de aprendizagem reunem solugdes educacionais, que ao serem
combinadas entre si, geram maior interesse aos participantes, por respeitarem o ritmo e o
estilo de aprendizagem individual, possibilitando um “mapa de oportunidades” e a

“navegacao profissional”, defendidos por Le Boterf (1999).

Dentre as exigéncias do mercado de trabalho moderno, estdo a autonomia e a
capacidade dos profissionais lidarem com ambientes dinamicos. Segundo Carbone
(2001): “As trilhas de aprendizagem configuram-se como uma nova metodologia de

capacitacao na era da hiperconexao”.

O autor (CARBONE, 2001), descreve as vantagens da implantacdo do sistema de

trilhas:

* Expande a oferta de acdes de desenvolvimento para além da
simples entrega de treinamentos;

* sistematizagdo da capacitacdo a partir das competéncias
necessarias ao trabalho;

* estimula o compartihamento de conhecimento entre os
funcionarios;

* incentiva a autonomia do funcionario quanto a iniciativa e
escolha das a¢des de capacitacao;

* estimula o desenvolvimento de uma viséo sistémica da formacgao
profissional,

* confere visibilidade das expectativas organizacionais em relagao
a qualificacao e ao desempenho profissional,
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* apresenta meios alternativos de aprimoramento profissional e
pessoal;

» favorece o desenvolvimento integral do individuo;

* derruba o custo do sistema de capacitacéo;

* permite a descentralizacdo e desconcentracdo da oferta de
acbes de desenvolvimento;

* desburocratiza o sistema de capacitag&o, tornando o acesso ao
conhecimento mais agil e efetivo;

* permite maior envolvimento das area da organizagdo no
planejamento e acompanhamento das acobes de
desenvolvimento;

* promove o aproveitamento da inteligéncia corporativa no
sistema de planejamento de ensino;

* permite a atualizagcdo online, em tempo real, do sistema de
desenvolvimento.

Dessa forma, a oferta de trilhas de aprendizagem, particularmente aos lideres,
oportuniza desenvolvimento pessoal e profissional em situagdes significativas, que

preveem a interacdo com as novas tecnologias e com o aprendizado remoto.

A partir dos estudos realizados, verifica-se que a proposicdao de trilhas de
aprendizagem para desenvolvimento de competéncias da lideranga, como estratégia
pedagogica, € aderente as expectativas das organizagdes, as quais tém nos lideres a

forgca motriz para alavancarem os seus resultados.

Conclui-se que a aplicagéo de trilhas de aprendizagem para o desenvolvimento de
pessoas do segmento gerencial pode melhorar o desempenho dos processos nas
organizagbes, a medida que promove o interesse e o engajamento de individuos que
assumem a posicao de lideres, bem como pode resultar em melhor aproveitamento dos

investimentos realizados em educacao.

Aos trabalhadores, a metodologia de trilhas de aprendizagem representa
oportunidade para a aquisicdo e o desenvolvimento de competéncias profissionais e
pessoais, a partir de seus proprios interesses e conveniéncias, ressaltando-se a
necessidade de convergéncia de suas escolhas com as expectativas da organizagao e

com respectivos planos de carreira.
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7 POSSIVEIS APLICAGOES DO ESTUDO PARA A ADMINISTRAGAO PUBLICA

Ao propor uma nova metodologia de aprendizagem ao segmento gerencial,
baseado na logica do sistema de trilhas, identificam-se possiveis aplicagdes deste estudo
para a administragao publica.

Dentre as universidades corporativas que fazem ou fizeram uso de um sistema de
trilhas de aprendizagem estao a Universidade Corporativa do Banco do Brasil — UniBB e a
Universidade Corporativa dos Correios — UniCorreios. Ambas possuem destaque por suas
atuacbes para fortalecimento de instituicdes publicas seculares e presentes em todo o

territério brasileiro, Banco do Brasil e Correios.

Uma vez resguardadas devidas particularidades, necessidades dos oOrgaos e
diretrizes de governo, o ensino de conceitos classicos sobre lideranga poderia ocorrer, por
meio de plataforma eletronica integrada, independente de qual seja 0 negdcio ou ramo de

atividade da instituicdo, proporcionando um aprendizado abrangente e de baixo custo.

Entre entes de governo, uma estratégia pedagodgica possivel e ja verificada em
nossa realidade é a produgcdo de conteudos de forma colaborativa, visando o
compartilhamento e a otimizagdo de recursos. Nesse processo, as escolas de governo

exercem papel fundamental.

A Escola Nacional de Administragdo Publica — Enap, 6rgdo responsavel pela
coordenacdo das escolas de governo divulgou no ano de 2020 as matrizes de
competéncias essenciais da alta lideranca para o setor publico brasileiro e também as
competéncias transversais de um setor publico de alto desempenho, conforme
disponibilizacdo em repositorio da Enap. Essas competéncias norteardo a estratégia de
capacitacao de servidores, bem como orientardo processos seletivos, certificacdo de

servidores e avaliacdo de desempenho.

Ao longo deste estudo, verificou-se que o mapeamento de competéncias é ponto
de partida para um trabalho com trilhas de aprendizagem. Dessa forma, as estratégias
praticadas pela Escola Nacional de Administracdo Publica — Enap parecem corroborar
para o desenvolvimento de competéncias de lideres, por meio de trilhas de

aprendizagem, em parceria com as universidades corporativas, estabelecendo uma
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combinagao positiva entre formagdo continua dos servidores e expectativas de

instituicdes de governo.

8 REFERENCIAS

BANCO DO BRASIL. Trilhas de desenvolvimento profissional. Brasilia, Colecao
“Profissionalizagdo”: uma publicagdo do programa de profissionalizagdo da Universidade
Corporativa do Banco do Brasil, n° 24, Junho, 2001.

BRANDAO, H. P; GUIMARAES, T. A. Gestio de competéncias e gestio de
desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo constructo?
Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo, v.41, n.1, p.08-15, jan/mar, 2001.

BRANDAO, H. P; GUIMARAES, T. A; e BORGES-ANDRADE, J. E. Competéncias
profissionais relevantes a qualidade no atendimento bancario. Revista de
Administracédo Publica. Rio de Janeiro, v.35, n.6, p.61-81, nov/dez, 2001.

BRANDAO, H. P; CARBONE, P. P. Educagdo corporativa no Brasil: A web como
instrumento para a construgdo de trilhas de aprendizagem: o caso da Universidade
Corporativa Banco do Brasil. In: BAYMA, F. Educacdo corporativa: desenvolvendo e
gerenciando competéncias. Sado Paulo: Pearson Prentice Hall, 2004.

BRANDAO, H. P; CARBONE, P. P; e LEITE, J. B. D. Gestido do conhecimento e gestio
por competéncias. Rio de Janeiro: Ed. FGV, 2005.

CARBONE, P. P. et al. Gestao por Competéncias e Gestao do Conhecimento:
aspectos tedricos e praticos, capitulo 1, Editora FGV, Rio de Janeiro, 32 edigao, 2005.

CARBONE, P. P. Trilhas de aprendizagem. Texto baseado no fasciculo Profi “Trilhas de
Aprendizagem” do Banco do Brasil, ano V, n°® 24, 2001.

CARBONE, P. P. et al. Gestao por competéncias e gestao do conhecimento, cap. 1
Editora da FGV, 2009.

CARBONE, P. P. A gestao estratégica do capital humano nas organizagoes
contemporaneas, capitulo 3 do livro Gestao por competéncias, Editora da FGV, 2016, 12
edicao, Rio de Janeiro, 2016.

CARBONE, P. P. Material desenvolvido pelo consultor Pedro Paulo Carbone e
aplicado pelas Consultoria Inteletto e Carbone Treinamento e Consultoria. Ministério
da Cultura. Fundacado Biblioteca Nacional. Escritério direitos autorais, registro 763.462,
livro 1.480, f1.492, 16.03.2018.

DELORS, J. Educagao — um tesouro a descobrir. Relatorio da Comissao Internacional
sobre Educacao para o século XXI. Sdo Paulo: Cortez, 1998.



25

DURAND, T. L'alchimie de la compétence. Revue Francgaise de Gestion, v. 127, p. 84-
102, jan./fév. 2000.

DUTRA, J. S; HIPOLITO, J. A. M; e SILVA, C. M. Gestio de pessoas por
competéncias: o caso de uma empresa do setor de telecomunicagodes. In: Anais do
22° ENANPAD. Foz do Iguacu: ANPAD, 1998.

EBOLI, M. O desenvolvimento das pessoas e a educagao corporativa. In: FLEURY,
M. T. L. As pessoas na organizagao. Sao Paulo: Gente, 2002.

EBOLI, M. Educagéao corporativa no Brasil: principios de sucesso e melhores praticas.
In: BAYMA, F. Educacédo corporativa: desenvolvendo e gerenciando competéncias. Sao
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2004.

EBOLI, M. Educagcao Corporativa no Brasil: da pratica a teoria. In: Anais do 28°
ENANPAD, Curitiba. ANPAD, 2004.

EBOLI, M. Educagcao corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sado Paulo: Ed. Gente,
2004.

EBOLI, M. et al (Orgs.). Educagao corporativa: fundamentos, evolugao e implantagao
de projetos. Sao Paulo: Atlas, 2010.

EBOLI, M. Uma revolugao invisivel. In: Harvard Business Review Brasil. 2012,
disponivel em https://hbrbr.com.br/uma-revolucao-invisivel/.

EBOLI, M. Fundamentos, principios e praticas da educagao In. EBOLI, M. (orgs.):
Educacgao Corporativa: muitos olhares. Sao Paulo: Atlas, 2014.

EBOLI, M; MORAES F. C. C. Concepgdao e modelagem no projeto de educagao
corporativa. In: EBOLI, FISCHER, MORAES e AMORIM. Educacao corporativa. Capitulo
12 p. 275-296, 2010.

FISHER, A. L; SILVA, N. B. Os programas de melhoria continua como processos de
aprendizagem organizacional: o caso de uma industria de produtos alimenticios. In:
Anais do 28° ENANPAD, Curitiba. ANPAD, 2004.

FLEURY, A; FLEURY, M.T. Estratégias empresariais e formagao de competéncias.
Sao Paulo: Atlas, 2000.

FREITAS, I. A. Trilhas de desenvolvimento profissional: da teoria a pratica. In: Anais
do 26° ENANPAD. Salvador: ANPAD, 2002.

FREITAS, I. A; BRANDAO, H. P. Trilhas de aprendizagem como estratégia para
desenvolvimento de competéncias. In: Anais do 29° ENANPAD, 2005, Brasilia:
ANPAD, 2005.



26

FREITAS, I. A; BRANDAO, H. P. Trilhas de aprendizagem como estratégia de TD&E:
In: BORGES-ANDRADE, J; ABBAD, G. Silvay, MOURAO, L. Treinamento,
desenvolvimento e educagao em organizagdes e trabalho: Fundamentos para a gestao de
pessoas. p. 97-113. Porto Alegre: Artmed, 2006.

FREITAS, I. A. de; BRANDAO, H. P. Trilhas de aprendizagem como estratégia para o
desenvolvimento de competéncias. IN: BORGES-ANDRADE, J. E. et al (orgs).
Treinamento, desenvolvimento e educagdo em organizagdes e trabalho — fundamentos
para a gestao de pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006.

JENNINGS, C.; WARGNIER, J. 70:20:10 Explorando os novos territérios da
aprendizagem. CrossKnowledge, 2014.

LE BOTERF, G. Compétence et navigation professionnelle (em dire¢cao a navegagao
profissional). Tradugéo independente dos principais conceitos para o portugués. Editions
D’ Organisation, Paris, 3% edi¢cao, 1999.

MEISTER, J. Educagao Corporativa: a gestdo do capital intelectual através das
universidades corporativas. Sao Paulo: Makron Books, 1999.

MURASHIMA, M. Universidade Corporativa: as trilhas em meio a novos caminhos in
Educacao corporativa a distancia: Em busca da convergéncia entre crescimento
profissional e objetivos da empresa. Revista FGV Online, Ano 1 Numero 2 / outubro,
pp. 4-23, 2011.

SENGE, P. M. A Quinta Disciplina: arte, teoria e pratica da organizacdao de
aprendizagem. Sao Paulo: Best Seller, 1990.

VYGOTSKY, L. S. A formagao social da mente. S&o Paulo: Martins Fontes, 1984.
Sites:

Palestra proferida pelo Prof. Dr. Pedro Paulo Carbone, na ocasido do seminario Gestao
de pessoas sobre trilhas de aprendizagem por competéncias no setor publico, nas
dependéncias da Enap, em 30.03.2017. Video (18:20h até 1:30:20). Disponivel em:

https://youtu.be/PVAPlIonVPFc

INTELETTO CONSULTORIA. Portal da Inteletto Consultoria. Disponivel em:

https://www.inteletto.com/

BANCO DO BRASIL. Portal da Universidade Corporativa do Banco do Brasil. Disponivel
em:

https://www.unibb.com.br/




27

EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS. Portal da Universidade
Corporativa dos Correios. Disponivel em:

http://univirtual.correios.com.br/

Competéncias Essenciais de Lideranca para o Setor Publico Brasileiro. Disponivel em:

https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/5715/1/COMPET%c3%8aNCIAS
%20ESSENCIAIS%20DE%20LIDERAN%c3%87A%20PARA%200%20SETOR%20P
%¢c3%9aBLICO%20BRASILEIRO compressed.pdf

Proposta de metodologia para organizagéo e representagcao de trilhas de aprendizagem
no contexto da educacao corporativa na administracédo publica. Disponivel em:

https://repositorio.ufmg.br/bitstream/1843/BUOS-BD9P6W/1/
metodologia organizacao representacao ftrilha lopes 2018 .pdf

Trilhas de aprendizagem por competéncias no setor publico. Disponivel em:

https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/3417/7/Paulo%20Carbone.pdf

Trilhas de Aprendizagem como Estratégia para Desenvolvimento de Competéncias.
Disponivel em:

http://www.anpad.org.br/admin/pdf/enanpad2005-gpra-0316.pdf

Trilhas de Desenvolvimento Profissional: Da teoria a pratica. Disponivel em:

http://www.anpad.org.br/admin/pdf/enanpad2002-cor-1336.pdf

Trilhas de aprendizagem e curadoria do conhecimento: a nova face da educacéo
corporativa. Disponivel em:

https://pt.slideshare.net/CgceEnap/palestra-1-trilhas-de-aprendizagem-e-curadoria-do-
conhecimento-prof-carbone

A universidade corporativa Sebrae e suas trilhas de aprendizagem. Disponivel em:

http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/revfgvonline/article/view/20052

Flexibilidade em trilhas de aprendizagem. Disponivel em:

https://espresso3.com.br/flexibilidade-em-trilhas-de-aprendizagem/

Niveis de maturidade de trilhas de aprendizagem. Disponivel em:

https://www.youtube.com/watch?v=77Vks84a078&feature=emb rel end




