80

ARTIGOS | Diretrizes para construcdo de trilhas de aprendizagem para desenvolvimento de profissionais do setor industrial da sociedade em transformagéo digital

Regina Wundrack do Amaral
Aires
regina.amaral.aires@gmail.com
Mestra em Engenharia e Gestdo
do Conhecimento. Universidade
Federal de Santa Catarina.
Florianopolis - SC - BR.

Patricia de Sa Freire
patriciadesafreire@gmail.com
Doutora em Engenharia e Ges-
tdo do Conhecimento. Universi-
dade Federal de Santa Catarina.
Florianopolis - SC - BR.

doi:10.12662/2359-618xregea.v10i2.p80-99.2021

ARTIGO

DIRETRIZES PARA CONSTRUCAO DE TRILHAS

DE APRENDIZAGEM PARA DESENVOLVIMENTO

DE PROFISSIONAIS DO SETOR INDUSTRIAL DA
SOCIEDADE EM TRANSFORMACAO DIGITAL

GUIDELINES FOR BUILDING LEARNING TRAILS
FOR DEVELOPING PROFESSIONALS FROM
THE INDUSTRIAL SECTOR OF THE SOCIETY IN
DIGITAL TRANSFORMATION

RESUMO

A Sociedade em Transformacao Digital tem exigido um conjunto de
novas competéncias dos profissionais de diversos setores, estimulan-
do as organizacdes a buscarem novos meios de proporcionar a seus
profissionais o desenvolvimento continuo que, alinhado com seus ob-
jetivos organizacionais, possibilita a constru¢ao de valores distintivos
em prol do desenvolvimento corporativo. Como facilitar o desenvol-
vimento de novas competéncias ao longo da vida profissional ¢ um
tema frequentemente abordado em pesquisas académicas e buscado
pelas organiza¢des no mundo corporativo. Uma estratégia de gestao
do desenvolvimento humano nas organizacdes se baseia na elabora-
¢ao de Trilhas de Aprendizagem. Porém, ha lacuna de conhecimento
cientifico sobre as diretrizes que devem ser consideradas para o de-
senvolvimento de Trilhas de Aprendizagem, especificamente para a
Sociedade em Transformacao Digital. Com o objetivo de identificar
diretrizes para construgdo de Trilhas de Aprendizagem para desenvol-
vimento de competéncias nos profissionais do setor industrial para a
Sociedade em Transformagao Digital, foi realizada uma revisao siste-
matica da literatura em bases de dados internacionais, que, somada a
uma analise documental e bibliografica exploratoria, resultou na pro-
posicao de uma série de diretrizes a serem consideradas na constru¢ao
dessas Trilhas de Aprendizagem.

Palavras-chave: Sociedade em Transformacao Digital. Indistria
4.0. Desenvolvimento de Competéncias. Competéncias. Trilha de
Aprendizagem.

ABSTRACT

The Society in Digital Transformation has required a set of new
skills from professionals from different sectors, encouraging or-
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ganizations to seek new ways to provide their
professionals with continuous development
that, in line with their organizational goals,
enable the construction of distinctive values in
favor of corporate development. How to facili-
tate the development of new skills throughout
professional life is a topic frequently addressed
in academic research and pursued by organiza-
tions in the corporate world. A human develo-
pment management strategy in organizations
is based on the elaboration of Learning Paths.
However, there is a lack of scientific knowledge
about the guidelines that should be considered
for the development of Learning Paths, specifi-
cally for Society in Digital Transformation. In
order to identify guidelines for the construction
of Learning Paths for the development of skills
in the industrial sector professionals for the So-
ciety in Digital Transformation, a systematic li-
terature review was carried out in international
databases, which added to an exploratory do-
cumentary and bibliographic analysis, resulted
in the proposition of a series of guidelines to
be considered in the construction of these Le-
arning Paths.

Palavras-chave: Society in Digital Trans-
formation. Industry 4.0. Skills Development.
Skills. Learning Trail.

1 INTRODUCAO

A Sociedade em Transformagdo Digital
(STD), da mesma forma que as outras revo-
lugdes vividas pela humanidade, tem exigido
profissionais com novas competéncias, tornan-
do o desenvolvimento dos trabalhadores um
dos principais desafios das organizagdes, jun-
to com compartilhamento de conhecimento e
implementacdo de novas tecnologias (AIRES;
KEMPNER-MOREIRA; FREIRE, 2017; Al-
RES, 2020).

O termo Sociedade em Transformacao
Digital (STD) também ¢ encontrado na literatu-
ra como Industria 4.0 (SCHWARB, 2016; CON-
FEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA,
2016; STEVAN JUNIOR; LEME; SANTOS,
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2018), Manufatura Avan¢ada ou Industrias In-
teligentes (CONFEDERACAO NACIONAL
DA INDUSTRIA, 2016), Fabricas inteligentes
(COSTA; STEFANO, 2014; SCHWAB, 2016),
Transformagdo Digital (SCHWAB, 2016;
MCKINSEY, 2016) ou Quarta Revolu¢ao In-
dustrial (SCHWAB, 2016; STEVAN JUNIOR;
LEME; SANTOS, 2018).

Neste estudo, optou-se por adotar o
termo Sociedade em Transformacdo Digital
(STD) por entender que melhor descreve o pe-
riodo que a humanidade esta experienciando,
ndo se limitando apenas ao setor industrial, mas
a todos os setores econdmicos ¢ a vida privada
dos individuos.

A forma de desenvolver as competéncias
individuais dos trabalhadores foi sendo aprimo-
rada com o passar dos anos, acompanhando as
necessidades de cada periodo. Na Antiguidade,
a escala de producdo era baixa e, geralmente,
os bens eram produzidos para o proprio consu-
mo (SLEIGHT, 1993; HARARI, 2018). Antes
do ensino formal, o desenvolvimento das com-
peténcias profissionais, muitas vezes, acontecia
no seio familiar, ensinadas de pai para filho,
sendo comum os filhos seguirem a mesma ati-
vidade laboral que seus pais (CORDAO; MO-
RAES, 2017; HARARI, 2018).

Em uma perspectiva historica do proces-
so evolutivo da espécie humana, conforme os
anos passaram, fomos deixando de ser gene-
ralistas e tornando-nos especialistas, cada vez
mais dependendo das competéncias uns dos
outros para sobrevivermos (HARARI, 2018).

Assim, acompanhando o desenvolvi-
mento tecnologico de cada revolugdo vivida
pela humanidade, especialmente das revolu-
¢oes industriais, a relacdo de competéncias
exigidas dos profissionais também foi-se atu-
alizando, dando espago para o surgimento da
educacao corporativa (AIRES; FREIRE; SOU-
ZA, 2016), que surgiu justamente com o obje-
tivo de reduzir lacunas de desenvolvimento de
competéncias, sendo estas por falhas na forma-
¢do académica/escolar ou pela necessidade de
requalificacdo dos profissionais (EBOLI, 2004;
MEISTER, 1999; FREIRE et al., 2016a).
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Por sua vez, a educagdo corporativa tam-
bém foi evoluindo, indo além dos programas de
educacdo de funcionarios, criando sistemas de
aprendizagem continua vinculadas as suas estra-
tégias e metas envolvendo funcionarios, clientes
e cadeia de fornecimento (MEISTER, 1999),
dando espago para o desenvolvimento de diver-
sos modelos de Educacéo Corporativa (FREIRE
et al., 2016b), bem como estratégias de desen-
volvimento agil das competéncias desejadas.

Contudo, a educacdo formal ndo ficou
parada, houve esfor¢os para garantir o alinha-
mento dos curriculos escolares com as deman-
das do mercado de trabalho, prevendo esta
necessidade na legislagdo educacional (COR-
DAO; MORAES, 2017).

Na educacao formal brasileira, o mode-
lo de desenvolvimento de competéncias surgiu
por meio das reformas educacionais realizadas
na década de 1990, que foram alinhadas com as
reformas de ajuste macroecondmico, realizadas
no mesmo periodo em que buscava superar a
inflagdo e a estagnagdo, retomando o cresci-
mento econdmico dos anos 1980, conhecida
como a década perdida (DELUIZ, 2001).

Em 1996, essa tentativa de aproximagao
do mundo escolar com o mundo do trabalho
pode ser observada na Lei n° 9.394, de 20 de
dezembro de 1996, que estabeleceu as diretri-
zes e bases da educacdo nacional no Brasil, co-
nhecida no dia a dia escolar pela sigla: LDB,
que apresenta, logo em seu inicio, a relagdo da
educagdo formal com o mundo do trabalho ao
mencionar, em seu artigo primeiro, que: “§ 2°
A educacio escolar devera vincular-se a0 mun-
do do trabalho e a pratica social. ” (BRASIL,
1996, p. 1).

Em 2000, esse esfor¢o de atualizar os
curriculos da educagao formal com as necessi-
dades do mundo do trabalho pode ser observa-
do nos Referenciais Curriculares Nacionais da
Educacao Profissional de Nivel Técnico (RC-
NEP), publicado pelo Ministério da Educacao,
que trouxe a abordagem metodologica de de-
senvolvimento de competéncia e a necessidade
de reposicionamento dos curriculos, listando as
competéncias profissionais gerais do profissio-
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nal técnico de vinte areas tecnologicas. Além
disso, apontou a necessidade do desenvolvi-
mento de planos de cursos personalizados defi-
nindo as competéncias e as habilidades a serem
desenvolvidas e as bases tecnoldgicas necessa-
rias (BRASIL, 2000).

Mais tarde, em 2018, na ultima revisdo
das diretrizes curriculares nacionais do Ensino
Meédio (BRASIL, 2018), valorizou a forma-
¢do profissional, apresentando Competéncias
Gerais alinhadas com o mundo do trabalho e
tendo um dos eixos formativos a Educag¢édo Pro-
fissional.

Desse modo, no que tange aos aspectos
legais educacionais brasileiros, esta declarado
que as competéncias para o mundo do trabalho
devem ser construidas desde a escola, confor-
me defendido por Perrenoud (1999).

Sobre a Educacéo Profissional, historica-
mente no Brasil, esse termo remete a formagao
da classe operaria, sendo o ensino superior re-
servado para a elite; contudo, Corddo e de Mo-
raes (2017) apresentam uma analise contem-
poranea afirmando que “depois da educagdo
basica, tudo ¢ educacgdo profissional,” (COR-
DAO; MORAES, 2017, p. 77). Na visao dos
autores, todos os cursos formais ofertados apos
a conclusdo do ensino médio ¢ educagdo pro-
fissional, desde cursos técnicos, passando pela
graduagdo, sequenciais e pos-graduagdo (lato
sensu e stricto sensu), o que muda em cada ni-
vel de ensino é “o grau de sofisticagdo dos con-
teudos estudados e as competéncias esperadas
no perfil de conclusdo, com variagdo corres-
pondente na carga horaria e anos de durago.”
(CORDAO; MORAES, 2017, p. 77). Assim, se
para ser cientista a formagdo necessaria ¢ dou-
torado, esta ¢ a educacdo profissional necessa-
ria para atuar nesta ocupagao laboral.

Trazendo para o mercado de trabalho,
por que desenvolver competéncias desde a
escola ¢ importante? Porque individuos com
um conjunto de competéncias desenvolvidas
sdo capazes de se antecipar a situagdes, sabem
agir em situacdes de incerteza e sdo capazes de
mobilizar multiplos conhecimentos, ou seja,
sabem “entender, antecipar, avaliar e enfren-
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tar a realidade com ferramentas atuais” (PER-
RENOUND, 1999, p. 11), serdo profissionais
completos e preparados para enfrentar o mundo
do trabalho. Afinal, para que serviria aprender
um arcabouco de conhecimentos tedricos se
nao for capaz de o transferir para sua pratica
do trabalho?

Neste sentido, diferente dos recursos
tradicionais, conhecimento ndo pode ser com-
prado, precisa ser desenvolvido. “Uma das
estratégias utilizadas para renovar e aumen-
tar o estoque de conhecimento organizacional
¢ o investimento em capacitagdo de pessoal.”
(STEIL, 2006, p. 6). E as organizacdes inves-
tem em treinamento para seus funcionarios
com o intuito de aumentarem sua produtividade
e competitividade, logo, aumentar o seu lucro
(STEIL, 2006).

Trazendo a discussdao para a Sociedade
em Transformagdo Digital, sdo intimeros os
estudos cientificos e empiricos que apresentam
listas de competéncias a serem desenvolvidas
pelos profissionais, muitas delas relacionadas
as tecnologias desta Revolugao Industrial; con-
tudo, no meio cientifico, carecem de estudos
que tragam como desenvolver tais competén-
cias, que apresentem diretrizes para a cons-
trugdo de Trilhas de Aprendizagem de com-
peténcias para a Sociedade em Transformagao
Digital (AIRES, 2020).

Nesse contexto de emergéncia de de-
senvolvimento de novas competéncias nos
profissionais da Sociedade em Transformagao
Digital, surge o objetivo deste estudo: identi-
ficar diretrizes para a construcdo de Trilhas de
Aprendizagem para desenvolvimento de com-
peténcias nos profissionais do setor industrial
para a Sociedade em Transformacgao Digital.

Tais diretrizes sdo importantes para ilus-
trar o passo de como construir uma oferta for-
mativa no formato e Trilha de Aprendizagem
reunindo o conjunto de competéncias listadas
que precisam ser desenvolvidas pelos profis-
sionais por meio de suas lacunas de compe-
téncias individuais alinhadas com os objetivos
organizacionais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O primeiro passo para desenvolver com-
peténcias ¢ mapear qual o conjunto de compe-
téncias que os profissionais precisam ter com
base nos objetivos organizacionais; o segundo
passo ¢ identificar as lacunas de competéncias
dos profissionais contratados, para, entdo, che-
gar ao terceiro passo: listar quais as competén-
cias que precisam ser priorizadas nas forma-
¢Oes ofertadas a for¢a de trabalho. Identificar
esse gap de competéncias ¢ fator critico no
processo de desenvolvimento dos profissionais
e, consequentemente, desenvolvimento organi-
zacional (GUIMARAES et al., 2001; BRAN-
DAO, 2017).

Em uma visdo contemporanea, espera-se
que a relacdo de competéncias a serem desen-
volvidas transcenda a relagdo de competéncias
técnicas relacionadas as tecnologias ‘usadas na
atividade laboral, valorizando, também, as com-
peténcias socioemocionais (SENAI, 2019; FREI-
RE et al., 2019), as competéncias STEAM e as
competéncias gerenciais (FREIRE et al,, 2019).

No mercado competitivo, em que o co-
nhecimento dos trabalhadores ¢ fator critico de
sucesso e precisa ser considerado como recurso
estratégico das organizagoes (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; SENGE, 2012; SCHWAB,
2016; CONFEDERACAO NACIONAL DA
INDUSTRIA, 2016; SCHWAB; DAVIS, 2018),
as empresas estdo, constantemente, desafiadas
a facilitar a aprendizagem de seus funcionarios,
criando estratégias de que o desenvolvimento
de novas competéncias seja constante (FREI-
TAS; BRANDAO, 2006; ALLES, 2007).

Neste sentido, Le Boterf (1999) lista que,
para desenvolver competéncia, sdo necessarios
trés fatores basicos: 1) individuo que queira
aprender, 2) incentivo para o aprendizado, 3)
ofertas formativas disponiveis. Zarifian (1996)
acrescenta dizendo que as empresas nao podem
apenas ser qualificadas, mas “qualificantes”, ou
seja, precisam ofertar constantemente possibi-
lidades de formagdo para seus trabalhadores.

Le Boterf (1999), Freitas (2002) e Anto-
nello (2007) afirmam que a formagao de compe-
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téncias vai além de grades de formagao prescri-
tivas, apontando que aprender vai muito além de
curriculos pré-determinados. Aprender também
ocorre no ambiente de trabalho em atividades
nao estruturadas, mas nao sem objetivo (AL-
LES, 2007; ANTONELLO; FLACH, 2011).

Nesta conjuntura de demanda constante
por formagdo dos profissionais, as grades de
treinamento tém sido criticadas por levarem em
consideragdo, muitas vezes, apenas a estrutura
de cargos da empresa, inibindo o desenvolvi-
mento de competéncias que vao além do pres-
critivo dos cargos (FREITAS; BRANDAO,
2006; BRANDAO, 2017), nio considerando
que as estruturas das empresas evoluem, sen-
do cada vez menos estaveis e lineares (GUI,
2000). A premissa basica do treinamento para
formagdo de competéncias € o alinhamento
com as diretrizes estratégicas organizacionais
(JUNQUEIRA, 2000) e ndo com a descricao de
cargos (FREITAS; BRANDAO, 2006; BRAN-
DAO, 2017).

Neste cenario, surgem as Trilhas de
Aprendizagem como forma de facilitar o desen-
volvimento profissional. As trilhas de aprendi-
zagem foram desenvolvidas no contexto da
“gestdo baseada por competéncias” com o ob-
jetivo de sustentar e desenvolver competéncias
nos trabalhadores alinhadas com os objetivos
organizacionais das empresas, buscando, além
da competitividade organizacional, o desenvol-
vimento integral de seus trabalhadores, indo
além de desempenhos superiores na empresa,
mas buscando desenvolver suas aspiragdes pes-
soais também (FREITAS; BRANDAO, 2006;
ALMEIDA, 2013; BRANDAO, 2017).

Trilhas de Aprendizagem sdo caminhos
alternativos para o desenvolvimento profissio-
nal, sdo flexiveis e ndo prescritivos (FREITAS,
2002), conectando iniciativas formais e infor-
mais (ANTONELLO; FLACH, 2011). O termo
learning (aprendizagem em ingl€s) significa
trilha ou sulco na terra, em referéncia a ativida-
de de preparar o solo para o plantio (SENGE,
1998). Trazendo essa analogia para o mundo
do trabalho, aprender uma nova competéncia ¢
preparar o profissional para novos resultados;
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na plantagdo, esse resultado é colheita. Apren-
der, portanto, pode ser entendido como o ato
de buscar elevar o nivel de competéncias por
meio de trilhas de aprendizagem (JUNQUEI-
RA, 2000).

Um profissional, ao escolher o préximo
curso que ira realizar, deve analisar suas com-
peténcias atuais, suas aspiragdes futuras, sua
forma de aprendizagem preferida, as ofertas
formativas disponiveis, os recursos educacio-
nais disponiveis e outras variaveis para, ento,
definir sua proxima etapa educacional (FREI-
TAS; BRANDAO, 2006; BRANDAO, 2017).
Por isso, é importante serem consideradas no
desenvolvimento de Trilhas de Aprendizagem
questoes relacionadas ao perfil dos profissionais
a serem desenvolvidos, como forma de apren-
dizado preferida e outros aspectos pertinentes
que traduzam quem é o publico-alvo que sera
desenvolvido (ALVES, 2016), possibilitando,
assim, que ajustes e personalizagdes sejam rea-
lizadas conforme o grupo a ser capacitado.

Da mesma forma, as organizagdes ava-
liam sua estratégia, as competéncias de seus
profissionais, a possibilidade de contratar com-
peténcias externas e outras variaveis para, en-
tao, decidir quais treinamentos serdo oferecidos
a seus funcionarios, visando ao alcance de seus
objetivos organizacionais. Ambos, tanto o pro-
fissional, quanto a organizacdo, buscam a mes-
ma coisa, um desempenho superior no futuro
comparado ao que ja tenha conquistado no pre-
sente (FREITAS; BRANDAO, 2006; BRAN-
DAO, 2017).

A obrigatoriedade de participagdo de
uma grade de treinamentos sem considerar as
competéncias ja desenvolvidas e experiéncias
anteriores da forca de trabalho ¢ desperdicio de
recursos, para a empresa, € pouco atraente do
ponto de vista do empregado (FREITAS, 2002;
ANTONELLO, 2011). A possibilidade de o
empregado escolher quais cursos quer fazer
entre uma selegdo disponivel vai muito além
de sua participagdo na escolha de seu desen-
volvimento profissional, cultiva uma harmonia
entre interesses pessoais e da organizacdo (LE
BOTERF, 1999). Desenvolver competéncias
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nao pode ser uma acao forcada, é dar a oportu-
nidade de as pessoas querem mudar seu EU de
amanha (JUNQUEIRA, 2000).

As Trilhas de Aprendizagem diferem de
grades de treinamento por serem flexiveis ao
ponto de oferecer uma formagao personalizada
para cada individuo (FREITAS; BRANDAO;
2006; ALMEIDA, 2013). Cada profissional
pode seguir uma trilha diferente do outro usan-
do diferentes estratégias de ensino e aprendi-
zagem. Nas Trilhas de Aprendizagem, podem
ser realizadas diversas estratégias de aprendi-
zagem: treinamentos autoinstrucionais, cursos
presenciais, cursos a distancia, estagios, viagens
de estudo, seminarios, palestras, leitura de re-
vistas, livros, jornais, grupos de estudo e diver-
sos outros meios de aprendizagem (FREITAS;
BRANDAO; 2006; ANTONELLO; FLACH,
2011; ALMEIDA, 2013; BRANDAO, 2017).

Neste contexto, um “profissional A” e um
“profissional B” podem desenvolver a mesma
competéncia desejada, mas percorrendo Tri-
lhas de Aprendizagem diferentes (LE BORTEF,
1999). As Trilhas de Aprendizagem podem ser
individualizadas, respeitando o ritmo, as prefe-
réncias ¢ as limitagdes de aprendizado de cada
individuo (FREITAS, 2002; ALMEIDA, 2013).

Ao adotar Trilhas de Aprendizagem, as
organizagdes possibilitam ao trabalhador o de-
senvolvimento de competéncias de forma nao
prescritiva, dando-lhe mais liberdade de esco-
lher quais capacitagdes fazer entre uma selecao
disponibilizada pela empresa, dando liberdade
a sua forga de trabalho para, também, decidir
que caminho quer seguir dentro da organizacao
(ALMEIDA, 2013). Portanto, como as trilhas
sdo desenvolvidas alinhadas com a formagao
por competéncias, também estao alinhadas com
o plano de carreira que seus profissionais po-
dem almejar seguir na organizagdo, indo além
de um mero plano de cargos e salarios (FREI-
TAS; BRANDAO, 2006).

Assim, as Trilhas de Aprendizagem dao
autonomia e responsabilidade para os empre-
gados sobre seu processo de desenvolvimento
de competéncias, conciliando aspiragdes do
colaborador com os objetivos organizacionais
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do empregador (FREITAS, 2002; ALMEIDA,
2013). O empregador mostra o caminho e da as
possibilidades, o empregado mostra interesse
e se dedica a realizag@o da Trilha de Aprendi-
zagem. Esse processo compartilhado de desen-
volvimento dos trabalhadores gera correspon-
sabilidade que tem demonstrado resultados
positivos, porque gera valor para ambas as par-
tes (FREITAS; BRANDAO, 2006; MULLER,
2009; ALMEIDA, 2013).

Em um Modelo de Gestdo baseado em
Competéncias, o desenvolvimento dos traba-
lhadores da organizagdo deve ser, cuidadosa-
mente, planejado. Por meio da estratégia or-
ganizacional, as competéncias organizacionais
essenciais devem ser mapeadas; com estas, as
competéncias profissionais dos trabalhadores
devem ser definidas. Neste mapeamento, devem
ser observadas as competéncias, tanto organiza-
cionais, quanto profissionais, que serdo neces-
sarias em médio prazo. Perante este diagnosti-
co, sera possivel identificar quais competéncias
precisam ser desenvolvidas nos trabalhadores
da empresa (desenvolvimento de competéncias
internas) ou captadas de profissionais externos
(contratagdo de novos profissionais efetivos ou
temporarios). O proximo passo ¢ formular a
estratégia de desenvolvimento das competén-
cias requeridas (lacuna identificada) e definir
os indicadores de desempenho individuais e de
grupo que serdo monitorados. A ultima etapa
diz respeito ao acompanhamento e a avaliagao
que devem ser continuos (GUIMARAES et al.,
2001, BRANDAO, 2017).

Corroborando Guimaraes et al. (2001)
e Brandao (2017), apds realizada a oferta da
Trilha de Aprendizagem, devem-se acompa-
nhar os profissionais formados em sua prati-
ca do trabalho, observando seu desempenho e
mapeamento novas lacunas de competéncias,
construindo desta forma um acompanhamento
consistente e ofertando novas possibilidades de
desenvolvimento de competéncias ou até mes-
mo mapeando a necessidade de atualizacdo da
Trilha de Aprendizagem inicialmente constru-
ida (WICH; POLLOCK; JEFFERSON, 2011;
SILVA, 2019).
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Considerando que a estratégia de ofertar
Trilhas de Aprendizagem como forma de fo-
mentar o desenvolvimento das competéncias
em seus profissionais, quais diretrizes deveriam
ser consideradas para facilitar esse processo de
construcdo de uma Trilha de Aprendizagem
para profissionais do setor industrial da Socie-
dade em Transformagdo Digital? Procurando
resposta para este questionamento, buscou-se
identificar quais seriam essas diretrizes.

3METODOLOGIA

Buscando mapear quais seriam as dire-
trizes para construgdo de Trilhas de Aprendi-
zagem para desenvolvimento de Competéncias
nos profissionais do setor industrial para a So-
ciedade em Transformacao Digital, realizou-se
uma pesquisa bibliografica, com etapas explo-
ratéria e utilizando-se da Revisdo Sistematica
de Literatura (RSL) em bases de dados interna-
cionais, conforme descrito a seguir.

A metodologia utilizada para realizar a
revisdo bibliografica nas bases de dados inter-
nacionais tem como base o Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews na Meta-Analy-
ses - PRISMA (MOHER et al., 2009) para a de-
finicdo das etapas.

Para a defini¢do da estratégia de busca,
bem como a selecdo das bases de dados mais
aderentes ao tema pesquisado, as pesquisadoras
contaram com o apoio do Servico de Referén-
cia da Biblioteca Universitaria da Universidade
Federal de Santa Catarina.

Esta revisdo foi realizada mediante
defini¢do das palavras-chave da pesquisa, con-
figuradas como: ((“‘fourth industrial revolution”™
OR “Industry 4.0” OR “Advanced Manufactur-
ing” OR “Smart factory”) AND (skill OR Skills
OR competence OR competencies OR ability OR
capability OR “Professional qualifications” OR
education OR training OR “Corporative educa-
tion” OR “Corporative university” OR “Cor-
porate universities’)) em inglés, nas seguintes
bases de dados: Scopus, Web of Science (WOF),
Eric, Library & Information Science Abstracts
(LISA), Emerald, Compendex e Scielo.

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 10, n. 2, p. 80-99, maio/ago. 2021

Como se pode observar, ndo foi utiliza-
do o termo Trilha de Aprendizagem nesta busca,
pois identificou-se que um limitado numero de
estudos trazia esse termo, o que poderia limitar
muito o retorno de artigos analisados, dando
uma falsa impressao que haveria poucos estudos
publicados relacionados ao escopo pesquisado.

Para definicdo desta sele¢do de bases de
dados, foram considerados a abrangéncia inter-
disciplinar ou o foco na area educacional, bem
como a variedade de editoras, buscando, com
isso, identificar o que havia de estado da arte
no assunto desenvolvimento de competéncias
de profissionais da Sociedade em Transforma-
¢do Digital publicado no meio cientifico.

Por meio de uma pesquisa exploratoria em
estudos que tratam da Sociedade em Transforma-
¢do Digital, foram elencados os seguintes crité-
rios de inclusdo e exclusdo, adotados nas etapas
de analise de elegibilidade das referéncias. Os ar-
tigos que foram incluidos no estudo deveriam re-
portar: estudos empiricos de desenvolvimento de
competéncias nos profissionais da Sociedade em
Transformacao Digital; relatar desenvolvimento
de competéncias dos profissionais do setor in-
dustrial; estudos publicados a partir do ano 2.000,
pois, como se buscavam estudos empiricos, € os
autores que estudam a Sociedade em Transforma-
¢do Digital corroboram que esta Era iniciou no
século XXI, possivelmente, ndo encontrariamos
relatos de estudos empiricos antes desta data.

Foram excluidos do estudo os artigos que
ndo tratavam de desenvolvimento de competén-
cias nos profissionais do setor industrial da Socie-
dade em Transformagao Digital; tratavam apenas
de tecnologias da Sociedade em Transformagao
Digital; tratavam da Sociedade em Transforma-
¢do Digital de forma genérica; tratavam de de-
senvolvimento de competéncias no ambito unica-
mente escolar, sem relacdo direta com a pratica no
trabalho; estudos publicados antes do ano 2.000;
estudos que ndo estivessem disponiveis de forma
gratuita na internet, acesso livre.

A estratégia de busca foi realizada no dia
24 de outubro de 2018, considerando as espe-
cificidades de cada base de dados, conforme
apresentado no quadro 1.
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Quadro 1 - Estratégia de busca utilizada nas bases de dados

Nimero de
Bases de dados selecionadas Delimitacao referéncias
localizadas
SCOPUS (Elsevier) Busca avancgada por titulos, resumos e palavras- 768
https://www.scopus.com chave, restringindo por article e review.
Web of Science (Clarivate Analytics / | Busca avancada por tdpico, restringindo por 497
Thomson Reuters) article e review
http://www.webofknowledge.com/
Eric (Proquest) Busca avangada por titulo, resumo e 36
https://search.proquest.com/eric identificador (palavra-chave), restringindo por
article, dissertation and thesis
Library & Information Science | Buscaavangada por titulo e resumo, restringindo 6
Abstracts — LISA (Proquest) por article.
https://search-proquest.ez46.
periodicos.capes.gov.br/lisa
Emerald Busca avangada por titulo e resumo, restringindo 70
https://www.emeraldinsight.com/ por article and chapters.
Scielo Busca considerando os filtros: todos os indices 6
http://www.scielo.org/php/index.php | e regional.
Compendex (Engineering Village) Busca avangada por titulo, resumo e palavras- 582
https://www.engineeringvillage.com/ | chave, restringindo apenas journal article.
search/quick.url

Fonte: elaborado pelas autoras.

As referéncias elencadas nas fontes pri-
marias foram exportadas para o software Thom-
son Reuters EndNote©, versdo X8, em grupos
criados separadamente, por base especifica de
dados. Na sequéncia, todas as referéncias pas-
saram a fazer parte de um tnico grupo, € as
duplicadas foram eliminadas. Do total de refe-
réncias, as pesquisadoras analisaram os titulos
e descartaram os que ndo apresentavam coerén-
cia com os critérios de busca. Em seguida, foi
realizada a leitura dos resumos para, finalmen-
te, a leitura por completo das referéncias sele-
cionadas na amostra.

O processo de elegibilidade das referén-
cias foi realizado em quatro etapas, a saber:

Na etapa 1, com apoio do software End-
Note©, versdo X8, as referéncias duplicadas
foram identificadas e removidas. Assim, das
1.965 referéncias, restaram 1.061 na amostra.
Ou seja, foram identificadas 904 referéncias
duplicadas.

Na etapa 2, foi realizada a leitura dos ti-
tulos das 1.061 referéncias da amostra e iden-
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tificado que 767 referéncias tratavam de pes-
quisas relacionadas a novos materiais ou novos
processos de fabricagdo atrelados a industria
4.0, especialmente a manufatura aditiva (a im-
pressao 3D) ou sobre performance de produgao
e produgao flexivel.

Portanto, a luz dos critérios de inclusao e
exclusdo definidos para esta revisdo bibliogra-
fica, essas referéncias foram descartadas, res-
tando, na amostra, 294 referéncias selecionadas
para a leitura dos resumos.

Na etapa 3, foi realizada a leitura dos re-
sumos das 294 referéncias da amostra, que pos-
sibilitou selecionar 82 referéncias para a leitura
completa.

Entre as referéncias descartadas, por nao
se encaixarem nos critérios de inclusdo defini-
dos, relacionamos 58 artigos que tratavam da
Sociedade em Transformagao Digital de forma
geral; 75 artigos que trataram da necessidade de
ajustes nos curriculos dos cursos para adequar a
formagdo dos profissionais, especialmente en-
genheiros; 8 artigos que nao tinham resumo na
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sua estrutura; 14 artigos que tratavam da rela-
¢do entre trabalhadores robos e humanos, e 57
artigos foram descartados por terem sido publi-
cados antes de 2.000.

Na etapa 4, entre os 82 artigos selecio-
nados para leitura dos resumos, aplicou-se seu
critério de localizagdo de forma gratuita na in-
ternet (acesso livre), restando 52 artigos que
foram lidos na integra. Nesta analise de leitura
completa dos artigos, mais 22 referéncias fo-
ram excluidas da amostra pelos seguintes moti-
vos: 9 por tratar de Industria 4.0 em geral; 8 por
tratar de mudanca nos curriculos dos cursos; 1
por ser duplicado, 3 por tratarem da relagdo hu-
manos e robos, 1 por tratar de competéncias de
profissionais de outra area, que ndo era o setor
industrial. Assim, ao final deste processo siste-
matico de revisao da literatura, foram conside-
radas 30 referéncias na analise realizada.

Nas 4 etapas do processo de anélise,
quando se ficou em duvida se a referéncia se
encaixava ou nao nos critérios de inclusdo e ex-
clusdo definidos, eles foram mantidos na amos-
tra, permitindo que uma analise mais detalhada
fosse realizada na proxima etapa.

Além desta pesquisa em bases de da-
dos internacionais, foi realizada uma pesqui-
sa bibliografica e documental exploratoria
em outras fontes, buscando contribui¢bes de
instituicdes que sdo referéncia em formacao
de profissionais para a industria ou formacao
de competéncias profissionais de modo geral,
possibilitando, por meio de uma andlise in-
terpretativa (MARCONI; LAKATOS, 2010),
a definicdo de diretrizes para a construgdo de
Trilhas de Aprendizagem, que sdo apresentadas
na proxima se¢ao, € compuseram o universo de
fontes consultadas para a identificacdo das dire-
trizes buscadas para a construcao de Trilhas de
Aprendizagem.

Por meio da analise dos cases avalia-
dos na revisdo sistematica realizada em artigos
cientificos empiricos apresentados, foi possivel
identificar 27 diretrizes para o desenvolvimen-
to de Trilhas de Aprendizagem para desenvol-
vimento de profissionais do setor industrial da
Sociedade em Transformacgao Digital, que sdao
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apresentadas no quadro 2, na ordem numérica
de 1 a27.

A partir da pesquisa bibliografica e do-
cumental exploratoria (MARCONI; LAKA-
TOS, 2010), em que foi realizada a analise de
algumas metodologias de desenvolvimento de
competéncias, pdde-se identificar mais 5 dire-
trizes, que, somadas com as 27 identificadas
anteriormente, compuseram as 32 diretrizes
para a constru¢do de uma Trilha de Aprendiza-
gem para o desenvolvimento de Competéncias
dos profissionais do setor industrial da Socieda-
de em Transformagdo Digital, apresentadas no
quadro 2. As cinco diretrizes adicionadas estiao
apresentadas no quadro 2, na ordem numérica
de 28 a 32.

Por analisar um problema em um con-
texto, a necessidade de se ter diretrizes para
construcdo de uma Trilha de Aprendizagem em
um cenario especifico, esta pesquisa pode ser
caracterizada como propositiva (ALVES-MA-
7Z7Z0OTTI, 2001; SERRA, 2006), utilizando-se
de métodos cientificos para desenvolver um ar-
tefato (BUNGE, 1985), a Matriz de Diretrizes
proposta.

Para definir este conjunto de diretrizes,
bem como a categorizagdo delas em grupos,
utilizou-se a metodologia prescrita por Bardin
(2011), que consiste em trés passos de analise,
sendo eles: pré-analise, exploracdo e tratamen-
to dos materiais. Surgindo a Matriz contendo
32 diretrizes (quadro 2), categorizadas em 3
grupos (figura 1) que sdo apresentadas em de-
talhes na segdo a seguir.

4 RESULTADOS

Aplicando-se o percurso metodologico
descrito, buscando facilitar a construgdo de
Trilhas de Aprendizagem, identificou-se um
conjunto de 32 (trinta e duas) diretrizes para
construcdo de Trilhas de Aprendizagem para
profissionais da Sociedade em Transformagao
Digital (quadro 2) que, ap6s analisadas, foram
categorizadas em trés grupos, sendo: Constru-
¢ao da Trilha, Execuc¢do da Trilha e Transferén-
cia para a Pratica do Trabalho (figura 1).
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No quadro 2, estdo relacionadas a esta matriz, contendo as 32 (trinta ¢ duas) diretrizes; e,
na coluna denominada ‘Diretrizes’, é apresentada a nominagao de cada uma delas. Esta nomeagdo
foi realizada por meio da descri¢cdo que esta apresentada na coluna seguinte, denominada ‘Descri-
¢do’. Por fim, na coluna denominada ‘Autores’, esta relacionado a partir dos contetidos de quais

autores foi possivel fazer essa categorizacdo (BARDIN, 2011).

A nomeacdo das diretrizes apresentada na primeira coluna, bem como a descrigao de cada
diretriz apresentada na segunda coluna foram elaboradas pelas autoras por meio da analise interpre-

tativa dos conteudos dos autores relacionados na terceira coluna (BARDIN, 2011).

Quadro 2 — Matriz de Diretrizes para a constru¢ao de Trilhas de Aprendizagem a profissionais do

setor industrial da Sociedade em Transformagao Digital

Diretrizes

Descricao

Autores

1 - Diagnéstico

Identificar lacunas de competéncia e
competéncias criticas que precisam
ser desenvolvidas por grupo de
profissionais.

(PAGELL; HANDFIELD; BARBER,
2000; PENNATHUR; MITAL,

2003; DONOVAN; MARITZ;
MCLELLAN, 2013; NAGAR; RAJ,
2013; KINKEL; SCHEMMANN,
LICHTNER, 2017; ANTOSZ, 2018;
WICH; POLLOCK; JEFFERSON,
2011; ALVES, 2016)

2 - Mapeamento

Mapear as competéncias que
precisam ser desenvolvidas com
base nas tarefas realizadas pelos
profissionais.

(PENNATHUR; MITAL, 2003;
ALVES, 2016; SENALI, 2019)

3 - Stakeholders
internos

Envolver os gestores de RH com
os gestores das areas técnicas na

definicao do escopo dos treinamentos.

(WALDECK; LEFFAKIS, 2006)

4 - Competéncias
Socioemocionais

Desenvolver competéncias
socioemocionais.

(BORGES; TAN, 2017; KUSTERS;
PRAB; GLOY, 2017; PERINI et al.,
2017; PINOL et al., 2017; KOLB,
1971, 1984; SENAI, 2019; FREIRE
etal., 2019)

5 - Competéncias
Gerenciais

Desenvolver competéncias gerenciais.

(KUSTERS; PRAB; GLOY, 2017;
PERINI et al., 2017; PINOL et

al., 2017; CORDERO; WALSH;
KIRCHHOFF, 2009; FREIRE et al.
2016a; FREIRE et al., 2019)

6 - Competéncias
STEAM

Desenvolver competéncias
multidisciplinares, como as
competéncias STEAM.

(KOLB, 1971, 1984; FREIRE et al.,
2016a; FREIRE et al., 2019)

7 - Competéncias
Técnicas

Desenvolver conhecimentos,
habilidades e atitudes relacionadas as
competéncias profissionais — a fungao
laboral.

(SENAL 2019)

8 - Tecnologias

Relacionar as competéncias
desenvolvidas com as tecnologias
habilitadoras da Sociedade em
Transformagao Digital.

(KUSTERS; PRAB; GLOY,
2017; PINOL et al., 2017; BAYO-
MORIONES; BILLON; LERA-
LOPEZ, 2008)

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

R. Gest. Andl., Fortaleza, v. 10, n. 2, p. 80-99, maio/ago. 2021



90

ARTIGOS | Diretrizes para construcdo de trilhas de aprendizagem para desenvolvimento de profissionais do setor industrial da sociedade em transformagéo digital

9 - Curriculo Elaborar os curriculos das

ofertas formativas, partindo das
competéncias criticas que precisam
ser desenvolvidas.

(KINKEL; SCHEMMANN,
LICHTNER, 2017; ALVES, 2016)

10 - Institucionalizacio | Relacionar o objetivo da capacitacao
com o0s objetivos organizacionais

e listar os resultados esperados,
promovendo o engajamento dos
profissionais na participacao das
ofertas formativas.

(GURTOO; TRIPATHY, 2001;
DIEGUEZ CASTRILLON;
CANTORNA, 2005; BELLO-
PINTADO, 2015; GORECKY;
MOHAMED MURA, 2017; PINOL
etal., 2017; WICH; POLLOCK;
JEFFERSON, 2011; ALVES, 2016;
FREIRE et al., 2016a)

11 - Jornada Desenhar a experiéncia completa
Formativa de desenvolvimento profissional
como um processo, desde o convite
da capacitacdo até o alcance de
resultados superiores na pratica

do trabalho, relacionando com os
objetivos organizacionais.

(WICH; POLLOCK; JEFFERSON,
2011; ALVES, 2016; FREIRE et al.,
2016a)

12 - Transferéncia do | Prever e mesurar a transferéncia
aprendizado do aprendizado para a pratica

do trabalho, considerando o
acompanhamento que sera realizado
pbs-capacitacdo, com suporte

e feedback do lider imediato,
valorizando o desenvolvimento de
pratica do trabalho inovadoras.

(PENNATHUR; MITAL, 2003;
SONG et al., 2006; BAYO-
MORIONES; BILLON; LERA-
LOPEZ, 2008; DONOVAN;;
MARITZ; MCLELLAN, 2013;
JOVANOVIC; HARTMAN,

2013; KINKEL; SCHEMMANN,
LICHTNER, 2017; KUSTERS;
PRAB; GLOY, 2017; LONGO;
NICOLETTI; PADOVANO, 2017;
PENESIS et al., 2017; WICH;
POLLOCK; JEFFERSON, 2011;
ALVES, 2016; KOLB, 1971, 1984;
SENALI 2019)

13 - Perfil de Desenvolver as solucdes
aprendizado educacionais, observando as formas
com que os profissionais aprendem
mais facilmente.

(PENNATHUR; MITAL, 2003,
ALVES, 2016; KOLB, 1971, 1984;
FREIRE et al., 2019)

aprendizado.

14 - Adaptabilidade Adaptar as ofertas formativas as
necessidades dos estudantes, usando
tecnologias educacionais e estratégias
de ensino variadas para facilitar o

(JOVANOVIC; HARTMAN, 2013;
GORECKY; MOHAMED MURA,
2017; KUSTERS; PRAB; GLOY,
2017; LONGO; NICOLETTI;
PADOVANO, 2017; PENESIs et al.,
2017; PERINI et al., 2017; WICH;
POLLOCK; JEFFERSON, 2011;
PERUZZINI; PELLICCIARI, 2017,
ALVES, 2016; KOLB, 1971, 1984;
SENALI, 2019; FREIRE et al., 2016a)

15 - Acessibilidade Prever acesso aos conteudos de
multiplataformas.

(JOVANOVIC; HARTMAN, 2013)
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16 - Flexibilizacao

Planejar um plano de capacitagdo
flexivel, incluindo educacdo on-line
e possibilidade de aproveitamento de
estudos.

(PENNATHUR; MITAL, 2003;
JOVANOVIC; HARTMAN, 2013;
ANTOSZ, 2018; SENAI, 2019)

17 - Atividades
experienciais

Desenvolver atividades experienciais
(praticas), integrando teoria e pratica.

(KARRE et al., 2017; BAYO-
MORIONES; BILLON; LERA-
LOPEZ, 2008; KUSTERS; PRAB;
GLOY, 2017; PENESIS et al.,
2017; PERINI et al., 2017; PINOL
etal., 2017; KOLB, 1971, 1984;
SENALI, 2019; FREIRE et al., 2019;
PENNATHUR; MITAL, 2003;
WICH; POLLOCK; JEFFERSON,
2011; ALVES, 2016)

18 - Performance

Formar equipes de alto desempenho.

(CORDERO; WALSH;
KIRCHHOFF, 2009; HAN; LIAO,
2010)

19 - Cocriacao

Estimular o aprendizado por meio
de grupos colaborativos de equipes
multidisciplinares.

(PAGELL; HANDFIELD; BARBER,
2000)

20 - Cursos curtos

Priorizar médulos/cursos com carga
horaria curta.

(JOVANOVIC; HARTMAN, 2013;
PINOL et al., 2017; ALVES, 2016)

21 - Stakeholders
externos

Validar os curriculos de ofertas
formativas com empregadores,
relacionando as competéncias que
precisam ser desenvolvidas, incluindo
a validagdo de quais tecnologias serdo
priorizadas na formagao.

(JOVANOVIC; HARTMAN, 2013;
KARRE et al., 2017; PINOL et al.,
2017; SENAL, 2019)

22 - Inclusao

Contemplar solugdes educacionais
para profissionais com todos os niveis
de instrucao.

(DIEGUEZ CASTRILLON;
CANTORNA, 2005; BAYO-
MORIONES; BILLON; LERA-
LOPEZ, 2008; FREIRE et al., 2016a)

23 - Extensao

Estender o plano de qualificagdo
da forga de trabalho para os
stakeholders.

(PENNATHUR; MITAL, 2003;
FREIRE et al., 2016a)

24 - Ambiente
organizacional

Priorizar a realizagdo dos
cursos dentro da infraestrutura
organizacional.

(JOVANOVIC; HARTMAN, 2013;
NAGAR; RAJ, 2013; BELLO-
PINTADO, 2015)

25 - Priorizacio

Desenvolver solu¢des educacionais
que atinjam o maior niumero de
profissionais.

(NAGAR; RAJ, 2013)

26 - Compartilhamento

Promover atividades de
compartilhamento do conhecimento
além das ofertas formativas formais
(atividades além dos curriculos). Ex.
Comunidade de Pratica.

(KINKEL; SCHEMMANN,
LICHTNER, 2017)
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27 - Gestao do
Conhecimento

Prever estratégias e solugdes (FREIRE et al., 2016a)
para gestao dos conhecimentos
individuais e organizacionais,

para captacdo, armazenamento,
compartilhamento e cocriagdo dos
conhecimentos gerados pela rede
organizacional (interorganizacional e
intraorganizacional).

28 - Ambientes

Prever o desenvolvimento das ofertas | (FREIRE et al., 2019)

cativantes formativas em ambientes cativantes.

29 - Aprender a Valorizar o aprender a aprender. (SENALI, 2019; FREIRE et al., 2019)

aprender

30 - Interdisciplinaridade | Planecjar as ofertas formativas (PERINI et al., 2017; FREIRE et al.,
prevendo a interdisciplinaridade. 2016a)

31 - Personalizacio Prever a possibilidade de (ALVES, 2016; FREIRE et al.,

personalizacao das ofertas formativas | 2016a)
de acordo com a necessidade de
desenvolvimento de competéncias
especificas de grupos de profissionais.

32- Evolucao
customizada

Prever a possibilidade de construcdo | (ALVES, 2016)
de novas trilhas ou personalizagdo

de trilhas ja desenvolvidas de forma
agil, atendendo a necessidade

de desenvolvimento de novas
competéncias cada vez mais acelerada

Fonte: elaborado pelas autoras.

Conforme mencionado anteriormente, por meio da andlise interpretativa das publicagdes
selecionadas (BARDIN, 2011), foi possivel categorizar as 32 diretrizes em trés grandes grupos de
Diretrizes para realizagao de Trilhas de Aprendizagem (figura 1).

Figura 1 — Piramide de Diretrizes para a realizagdo Trilha de Aprendizagem para a Sociedade em

Transformagdo Digital

TRANSFERENCIA PARA A PRATICA DO TRABALHO

3 Jornada Formativa  Transferéncia do Aprendizado

EXECUCAO DA TRILHA
Jornada Formativa  Perfil do Aprendizado  Adaptabilidade Acessibilidade
Atividades experienciais ~ Performance Cocriagdo  Ambiente Organizacional
Compartilhamento Gestdo do Conhecimento Ambientes cativantes
Aprender a Aprender  Interdisciplinaridade

1 Competéncias Gerenciais Competéncias STEAM Competéncias Técnicas Tecnologias
Curriculo  Institucionalizagdo  Jornada Formativa  Perfil do Aprendizado Flexibilizagdo

CONSTRUCAO DA TRILHA

Diagnéstico Mapeamento  Stakeholders Internos ~ Competéncias Socioemocionais

Cursos Curtos Stakeholders Externos Inclusdo  Extensdio Priorizacdo
Personalizacdo  Evolug@o Customizada

Fonte: elaborada pelas autoras.
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As diretrizes incluidas no grupo deno-
minado Construgdo da Trilha, que figuram na
base da piramide, sdo aquelas que devem ser
observadas na etapa de planejamento da oferta
da Trilha, etapa que ocorre antes da realizacdo
das ofertas formativas; as diretrizes incluidas
no grupo denominado Execugdo da Trilha, que
estdo no meio da piramide, sdo aquelas que de-
vem ser consideradas no momento de realiza-
¢do das ofertas formativas planejadas.

As diretrizes incluidas no grupo denomi-
nado Transferéncia para a Pratica do Trabalho,
elencadas no topo da pirdamide, sdo aquelas
que devem ser consideradas na etapa que vém
apos a realizagdo da oferta formativa, que € o
acompanhamento dos profissionais desenvol-
vidos visando identificar se eles estdo apresen-
tando um desempenho competente em face das
competéncias que foram, ou deveriam ter sido
desenvolvidas na formagao oferecida. Nesta
ultima etapa, espera-se que o profissional esteja
demonstrando um desempenho superior ao ob-
servado antes de realizar a Trilha de Aprendiza-
gem (WICH; POLLOCK; JEFFERSON, 2011;
SILVA, 2019).

Ao analisar as 20 (vinte) competéncias
relacionadas no Grupo Construcdo da Trilha
(figura 1), que estdo relacionadas com o objeti-
vo deste estudo que ¢ identificar diretrizes para
a construcdo de Trilhas de Aprendizagem para
o desenvolvimento de competéncias nos pro-
fissionais do setor industrial para a Sociedade
em Transformagao Digital, pode-se confirmar
algumas afirmacdes assinaladas por autores ci-
tados na introdugdo e fundamentagdo teodrica
deste estudo.

Verificou-se a convergéncia das Dire-
trizes: 1- Diagnostico e 2 - Mapeamento com
a visdo de Guimardes et al. (2001) e Brandao
(2017), os quais afirmaram que mapear as com-
peténcias essenciais da organizagao e as lacunas
de competéncias dos trabalhadores sdo os pri-
meiros passos que precisam ser considerados no
delineamento de Trilhas de Aprendizagem.

As Diretrizes: 3 - Stakeholders internos,
21 - Stakeholders externos e 23 - Extensao con-
vergem com as afirmac¢des de Meister (1999)
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e Freire et al. (2016b), os quais demonstraram
que a evolugdo da educacdo corporativa ultra-
passa os muros das organizacdes, envolvendo
além de profissionais da empresa, clientes e ca-
deia de fornecimento, envolvendo esses atores
tanto na construcao da Trilha de Aprendizagem
como na oferta das solu¢des de aprendizagem
em si.

A necessidade de desenvolvimento de
competéncias além das competéncias técnicas
(SENALI, 2019; FREIRE et al., 2019) é confir-
mada nas Diretrizes 4 - Competéncias Socie-
mocionais, 5 - Competéncias Gerenciais ¢ 6 -
Competéncias STEAM.

A necessidade constante de desenvolvi-
mento de novas competéncias técnicas, alinha-
das com as tecnologias utilizadas, é verificada
nas Diretrizes 7 - Competéncias Técnicas ¢ 8
- Tecnologias, confirmando que, conforme o
desenvolvimento tecnoldgico evolui, as com-
peténcias, especialmente as competéncias técni-
cas, exigidas dos profissionais, sdo atualizadas
(AIRES; FREIRE; SOUZA, 2016), exigindo a
requalificacao dos profissionais (EBOLI, 2004;
MEISTER, 1999; FREIRE et al., 2016a).

As Diretrizes: 9 — Curriculo, 10 — Insti-
tucionalizacdo e 11 Jornada Formativa também
estdo correlacionadas, pois, conforme descrito
por Freitas e Branddo (2006) Almeida (2013)
e Brandao (2017), o curriculo dos cursos ofer-
tados em uma Trilha de Aprendizagem precisa
ser definido por meio das competéncias criti-
cas ao negocio mapeadas na organizagdo cor-
relacionado com as lacunas de competéncias
identificadas nos profissionais, relacionando
esse conjunto de competéncias a serem desen-
volvidas com os objetivos organizacionais da
empresa. Tudo isso de modo que faca sentido
para o alcance dos objetivos organizacionais,
convergindo com o desenvolvimento dos tra-
balhadores, sendo um resultado ganha-ganha,
ganha a empresa em resultados e ganha o traba-
lhador em desenvolvimento e reconhecimento.

Também se observou convergéncia com
os pressupostos de Alves (2016) que apresenta
orienta¢des na construgdo de trilhas de apren-
dizagem que preconizam questdes relacionadas
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ao perfil dos profissionais a serem desenvol-
vidos, como o perfil de aprendizado (Diretriz
13 — Perfil de Aprendizado), a flexibilizacao
com possibilidade de aproveitamento de co-
nhecimentos (Diretriz 16 — Flexibilizagdo), a
inclusdo de profissionais de diferentes niveis
de instrug@o (Diretriz 22 — Inclusdo), a oferta
de cursos com cargas horarias reduzidas (Dire-
triz 20 — Cursos curtos), bem como prevengao
da personalizagdo de contetidos para publicos
especificos (Diretriz 31 — Personalizagio).

Tudo isso alinhado com a priorizagdo
da formacdo do maior niumero de profissionais
(Diretriz -25 — Priorizacdo) e a atualizacdo da
trilha de aprendizagem de forma agil (Diretriz
32 - Evolucao customizada) possibilitara a or-
ganizacao ter um processo de formagdo conti-
nuada e atualizada de seus profissionais, com
uma jornada de formagdo completa (Diretriz 11
- Jornada Formativa).

5 CONCLUSAO

Ao alcancar o mapeamento da Matriz,
contendo as 32 (trinta e duas) diretrizes para
construgdo de Trilhas de Aprendizagem de de-
senvolvimento de Competéncias dos profissio-
nais da Sociedade em Transformacgao Digital
do setor industrial (quadro 2), elencando 20
(vinte) no grupo de diretrizes que devem ser
observadas na etapa de construgdo da Trilha
(figura 1), deu-se um passo importante na ten-
tativa de materializar o que deve ser observado
no planejamento de Trilhas de Aprendizagem
sob a otica do mundo cientifico, deixando essa
contribuicdo teoérica que pode ser aplicada no
mundo organizacional.

Esta pesquisa avanca das demais identifi-
cadas, por reunir um conjunto de Diretrizes que
devem ser consideradas na construgdo de Trilhas
de Aprendizagem para profissionais da Socieda-
de em Transformagao Digital do setor industrial,
apoiando-se no método cientifico para definicdo
do conjunto de diretrizes apresentadas.

Ao considerar os critérios da revisao sis-
tematica realizada nos artigos cientificos, apenas
estudos empiricos publicados em 7 (sete) bases
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de dados cientificas internacionais, adicionando
os estudos localizados na pesquisa exploratoria,
tornam este estudo consistente, analisando o que
ha de estudo da arte internacionalmente.

Ao categorizar as 32 (trinta e duas) com-
peténcias mapeadas, este estudo foi além de seu
objetivo inicial de apresentar apenas Diretrizes
para construcdo de Trilhas de Aprendizagem,
apresentando, também, diretrizes para a exe-
cucdo da Trilha e Transferéncia para a pratica
do trabalho (figura 1). Assim, este conjunto de
diretrizes é como um mapa que apresenta uma
sugestdao do que considerar no caminho com-
pleto da formacao de profissionais, desde o ma-
peamento das competéncias essenciais a serem
desenvolvidas até a observagdo na pratica do
trabalho se o desempenho competente superior
esta sendo verificado.

Assim, € possivel desenvolver outras es-
tratégias de desenvolvimento das competéncias
relacionadas, bem como mapear novas compe-
téncias a serem desenvolvidas, entendendo que
a organizagao esta sempre buscando resultados
superiores em um processo de melhoria con-
tinua e desenvolvimento sustentado, Além do
mais, ao considerar que o objeto € o desenvol-
vimento de competéncias humanas, este ¢ um
trabalho que nunca tem fim, sempre ha espaco
para novos desenvolvimentos em um ambiente
econdmico competitivo.

Considerando que esta pesquisa residiu
no campo teorico, sugere-se sua aplicacdo em
campo visando ao refinamento das diretrizes
mapeadas, bem como sua aplicagdo na constru-
¢do de trilhas que ndo se limitam ao desenvol-
vimento de Competéncias para a Sociedade em
Transformagdo Digital e para desenvolvimento
de competéncias em profissionais do setor in-
dustrial, verificando, especialmente, a aplica-
¢do em profissionais que atuam em outros se-
tores economicos.

Por isso, sugere-se, em trabalhos futuros,
que essas diretrizes sejam validadas na constru-
¢do de Trilhas de Aprendizagem para o desen-
volvimento de profissionais de outros setores
produtivos, certificando sua aplicagdo na inte-
gra ou necessidade de personalizacao.
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Desenvolver novas competéncias profis-
sionais ¢, e provavelmente continuara sendo,
por muito tempo, um dos desafios das organi-
zagdes: encontrar meios de mapear as compe-
téncias que precisam ser desenvolvidas. Defi-
nir o melhor caminho para desenvolver essas
competéncias de forma agil e consistente passa
a ser um diferencial competitivo para as organi-
zagOes e para os profissionais desenvolvidos, o
que ¢ um diferencial de empregabilidade.

Portanto, pode-se afirmar que ter dire-
trizes para construcdo e remodelamento de
Trilhas de Aprendizagem torna-se um conheci-
mento critico organizacional a ser gerenciado e
que seguira em constante evolugao.
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