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POR QUE A EDUCACAO CORPORATIVA TRADICIONAL FALHA
E O QUE PODEMOS (RE)FAZER EM 2025+

Josiane Lemos Machiavelli !

RESUMO

A Educacdo Corporativa tradicional, ainda predominante, enfrenta dificuldades devido a seu
modelo conteudista, passivo e desalinhado com as necessidades profissionais e organizacionais.
Baseada em treinamentos com pouca aplicabilidade, carga horéria rigida e design instrucional
precario, essa abordagem gera baixo engajamento, evasdo e impacto limitado no
desenvolvimento de competéncias e habilidades. Grande parte do problema reside na ocupagao
da 4area de EC por profissionais sem formacdo em Educacdo, que desconhecem principios
andragdgicos e heutagogicos ou por modelos que ndo consideram as demandas contemporaneas.
Este trabalho apresenta um caso de transformagdo em uma empresa recifense de Tecnologia da
Informagao, com mais de 1.000 colaboradores, que substituiu o paradigma do "treinamento" por
uma aprendizagem estratégica e significativa. Por meio da analise de dados (lacunas de
habilidades, mapeamento de necessidades formativas e feedbacks), do uso de Inteligéncia
Artificial para curadoria de contetdos, criou-se trilhas personalizadas, contetidos sob demanda,
experiéncias de aprendizagem autodirigida, com foco na aplicabilidade. O protagonismo do
aprendiz tornou-se central, com escolhas flexiveis, hub de aprendizagem e programa de
mentorias. Além de contribuir para a estruturacdo de Programas de EC em outras organizagdes,
este trabalho discute a importancia da inser¢do de profissionais da Educa¢do nessa area e como
a experiéncia pode inspirar outras areas, como a Educagdo de Jovens e Adultos, que compartilha
desafios similares. A convergéncia entre metodologias ativas, dados, IA e autonomia do
aprendiz surge como caminho viavel para revolucionar a educag@o de adultos, nas organizagdes
e além.

Palavras-chave: Educag¢do corporativa. Andragogia. Heutagogia. Aprendizagem
significativa. Lifewide learning.

INTRODUCAO

O século XXI impds ao mercado de trabalho uma dinamica de transformagdes
aceleradas, marcada pela Quarta Revolucdo Industrial e pela crescente complexidade
tecnologica. Nesse cenario, a capacidade de adaptagdo e a aprendizagem continua
tornaram-se capitais valiosos das organizagdes. A Educacdo Corporativa (EC) emerge
como o principal pilar estratégico para fomentar a cultura de desenvolvimento,
assumindo a responsabilidade de suprir lacunas de habilidades e competéncias que
garantam a competitividade e sustentabilidade.

Contudo, a metodologia de desenvolvimento tradicionalmente aplicada, ainda

baseada majoritariamente no conceito de treinamento, tem demonstrado limitagdes
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frente a velocidade das mudancas. Criticas apontam que este modelo ¢ frequentemente
conteudista, passivo e focado em métricas de simples conclusdo, o que resulta em baixo
engajamento e aplica¢do limitada no desempenho pratico. A necessidade de transi¢cdo
para modelos mais ageis e personalizados tornou-se imperativa.

O presente estudo busca apresentar uma resposta a esses desafios. Muitas areas
de EC s3o ocupadas por profissionais que, embora dedicados a gestdo de pessoas,
carecem de formagdo especifica em design educacional, andragogia, heutagogia e
metodologias ativas de aprendizagem. Essa lacuna, contudo, representa uma
oportunidade para a inovagao pedagdgica.

Este artigo propde uma analise das solucdes e inovacdes, com o objetivo de:

e Contextualizar a necessidade de evolu¢ao da EC tradicional, em resposta as
dindmicas do mercado.

e Fundamentar teoricamente a transicdo do paradigma andragogico para o
heutagogico, enfatizando a autonomia e a personalizagdo.

e Apresentar um Estudo de Caso de sucesso na transformacdo da EC em uma
empresa de Tecnologia da Informacao (TI) de grande porte na cidade do Recife,
demonstrando a aplica¢do estratégica de dados, Inteligéncia Artificial (IA) e
outras metodologias.

e Discutir as implicacdes desse novo modelo para o futuro da EC e sua
potencialidade em inspirar a transformac¢do de outros setores que lidam com a
aprendizagem de adultos e compartilham desafios similares.

O percurso metodologico adota a abordagem de Estudo de Caso, com analise de
dados empiricos e a proposicdo de um modelo de aprendizagem estratégica para a era

2025+.
METODOLOGIA

A presente pesquisa adota a metodologia de Estudo de Caso (Yin, 2017) com
caracteristicas de Pesquisa-Acdo, uma vez que a autora esteve envolvida ativamente no
processo de transformagdo da EC na organizag¢do estudada. O contexto da pesquisa ¢é
uma empresa recifense de Tecnologia da Informacao (TT), contando com mais de 1.000

colaboradores e em franco crescimento, o que impde a necessidade de desenvolvimento

continuo dos colaboradores (upskilling e reskilling).
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O periodo de observacdo e intervencdo abrangeu 2022 a 2025, focado na
estruturacdo de uma nova arquitetura de aprendizagem. O processo de estruturagdo da
nova arquitetura de aprendizagem foi guiado por uma abordagem data-driven,
utilizando as seguintes fontes de dados:

e Mapeamento de lacunas de habilidades (skill gaps): Condugdo de um
levantamento detalhado das necessidades formativas, balizado pela visdo
estratégica organizacional e complementado por entrevistas semiestruturadas
com gestores. Os dados qualitativos dessas entrevistas, nas quais os gestores
registraram suas percepcdes sobre as competéncias criticas e as principais
deficiéncias das equipes em planilhas estruturadas, foram posteriormente
cruzados com a estratégia organizacional para identificar a diferenga entre as
competéncias atuais € as necessarias.

e Avaliacoes de desempenho e feedback continuo: Utilizacdo de dados
qualitativos e quantitativos de desempenho para identificar as areas de maior
deficiéncia e as necessidades formativas mais urgentes.

e Métricas de engajamento do modelo antigo de EC: Andlise das taxas de
evasdo e conclusdo das formacdes e outros servigos educacionais ofertados para
identificar ofertas com maior € menor adesao.

Estes dados serviram como diagndstico para auxiliar na criagdo da nova

arquitetura.
REFERENCIAL TEORICO

A busca por modelos eficazes de aprendizagem no ambiente de trabalho exige
rever conceitos pedagodgicos fundamentais e a adogdo de uma perspectiva educacional

que reconheca a especificidade do aprendiz adulto.

A necessidade de evolucdo: da logica do treinamento para a aprendizagem
estratégica

A evolu¢do da Educagdo Corporativa ¢ uma resposta direta a obsolescéncia
acelerada do conhecimento. O modelo tradicional, focado em treinamentos, buscava
preparar o colaborador para uma tarefa especifica, sob o pressuposto de um
conhecimento estavel. No entanto, o mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo

(VUCA) ou fréagil, ansioso, ndo linear e incompreensivel (BANI) exige flexibilidade e a
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capacidade de aprender continuamente em diferentes contextos (/ifewide learning). O
lifewide learning envolve aprender no trabalho, em casa, nos relacionamentos, nas redes
sociais, em um hobby ou durante uma viagem, por exemplo (Schlochauer, 2025).

Os pontos de transi¢ao desse modelo estdo na superagdo de praticas que se
mostraram insuficientes, como:

e Foco no conteudo: A prioridade era a transmissdo, € ndo a aquisicao e aplicacdo
de conhecimentos. O novo foco estd em um design educacional que valorize a
experiéncia e a aprendizagem ativa.

e Meétricas de conclusdo: A medi¢do de sucesso era pautada em taxas de
conclusdo, ignorando a transferéncia efetiva do conhecimento para o trabalho
(On-the-Job Application) e o impacto estratégico no negécio. A nova abordagem
exige métricas de impacto e ganhos de eficiéncia.

e Desenvolvimento reativo: Iniciativas pontuais e reativas estdo sendo
substituidas por um Mapeamento Estratégico continuo das lacunas de
habilidades que impactam diretamente os objetivos da organizagao.

O rompimento com a logica do treinamento exige a ado¢cdo de um modelo de
Aprendizagem Estratégica, onde o desenvolvimento ¢ continuo, personalizado e

intrinsecamente ligado a performance e ao futuro da organizagao.

Andragogia: reconhecendo a maturidade do aprendiz adulto
A Andragogia, popularizada por Malcolm Knowles (1990), ¢ o marco tedrico
essencial para a educagdo de adultos. Seus pressupostos reconhecem que o adulto:
1. Deseja ser autodirigido e responsavel por suas decisdes de aprendizagem.
2. Acumula experiéncias e 1Sso serve como recurso valioso e filtro para novos
aprendizados. A EC deve valorizar essa bagagem.
3. Tem prontidao para aprender: Foca no que ¢ imediatamente relevante para sua
vida profissional ou pessoal. O aprendizado precisa ter aplicabilidade clara.
4. E orientado para a solugdo de problemas e para a tarefa, ¢ ndo para o mero
acumulo de conhecimentos.
5. E mais motivado por fatores intrinsecos (satisfagdo, autoestima) do que
extrinsecos (notas, certificados).

A Andragogia ¢ a base para superar a passividade. No entanto, o cenario de

2025+ exige um passo além.
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Heutagogia: O proximo nivel da autonomia

Enquanto a Andragogia foca na direcdo do aprendizado (aprendizagem
autodirigida), a Heutagogia foca na descoberta e na adaptagdo do aprendizado
(Self-Determined Learning). O aprendiz heutagdgico ndo apenas escolhe como e o que
aprender, mas também desenvolve a meta-habilidade de aprender a aprender em um
ambiente de incertezas. A partir dela, acredita-se que o adulto aprende, mas também ¢
capaz de analisar o processo e reformular suas proprias abordagens de aprendizagem.
Isso se torna indispensavel quando o conteudo se torna obsoleto rapidamente. Nesse
cenario, o professor ou educador assume o papel de facilitador do processo de

aprendizagem (Lopes, 2023).

A Educacio no centro: critica a gestao da EC

A auséncia de uma base pedagodgica sélida costuma ser a raiz das falhas. O
modelo tradicional de EC, frequentemente centralizado em estruturas que priorizam a
gestao de RH sobre o design educacional, ignora a complexidade da aprendizagem. A
Educagdo ¢ uma ciéncia, e a aplicagdo de principios como o Design Educacional,
metodologias ativas e a avaliagdo de impacto - niveis 3 e 4 de Kirkpatrick (Kirkpatrick,
c2024) exige a expertise do profissional de Educacdo. A inser¢do desse profissional €
vital para que a EC deixe de ser uma area administrativa e se torne um nucleo
estratégico de desenvolvimento humano.

Essa inversdo de prioridades, onde a logistica de distribuicdo de contetido se
sobrepde a qualidade do design educacional, transforma a Educagdo Corporativa em um
centro de custo administrativo € ndo em um vetor estratégico de inovagdo. Sem a lente
pedagbgica, os programas se limitam a gerar treinamentos que sdo eventos isolados e
ndo um processo continuo de desenvolvimento. A visdo do profissional de Educagao,
que conhece a fundo as necessidades dos negocios, ao contrario, garante que cada
intervencdo seja desenhada para fomentar a transferéncia de aprendizagem para a

pratica diaria e a mensura¢do de impacto no desempenho do negdcio, elevando a EC a

sua fun¢do estratégica de alavanca de capital humano.
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RESULTADOS E DISCUSSAO: A TRANSFORMACAO DA EC 2025+

A mudanca de paradigma na EC da empresa de TI envolveu trés eixos centrais: 1)
Dados e personalizacdo; 2) Formagdes estratégicas; e 3) Protagonismo e hub de

aprendizagem.

Dados, IA e a arquitetura da personalizacao

O primeiro e mais fundamental eixo da transformacgdo residiu na constru¢do de
uma arquitetura de aprendizagem verdadeiramente personalizada e flexivel, alinhada
aos principios da Heutagogia. O foco foi desenhar uma estratégia para empoderar
colaboradores e liderangas na cocriagao de seus Percursos de Desenvolvimento Infinito
(PDIs) (Schlochauer, 2025).

O PDI ndo ¢ um mero cronograma e treinamentos a serem desenvolvidos pelos
colaboradores, sinalizados pela lideranga, como ocorre em muitas empresas. Trata-se de
um mapa de carreira dinamico e auto-direcionado. Os pontos de partida sdo: os skill
gaps identificados na avaliagdo do ciclo de performance (avaliagdo de desempenho) e
feedbacks recebidos, cruzando com a visdo estratégica da empresa e os interesses de
carreira do colaborador. E, por ser infinito, o PDI ndo tem comego, meio e fim. Trata-se
de um ciclo continuo de aprendizagem, com rituais que incentivam a autodire¢do por
meio de estratégias que serdo descritas a seguir.

Para auxiliar na criacdo dos PDIs, foram construidas trilhas de aprendizagem
personalizadas por area de atuacdo na empresa. Sdo 14 trilhas, com mais de 280
recursos organizados em dareas e subdreas de acordo com as necessidades formativas
identificadas com apoio dos gestores. A Inteligéncia Artificial (IA) atuou como o motor
de curadoria de contetidos externos, que foram somados aos contetdos internos ja
disponiveis nas plataformas de aprendizagem que os colaboradores tém acesso.

A diferen¢a fundamental dos PDIs tradicionais estd na transicdo de trilhas
estaticas para uma arquitetura flexivel. Em vez de seguir um caminho pré-determinado,
o colaborador e sua lideranga tém a autonomia para selecionar, reorganizar e incluir
novos conteudos formativos de acordo com as demandas dos projetos, areas e os
objetivos de carreira. As trilhas geradas pela EC servem como guias fundamentais
(baseadas nas necessidades mapeadas), mas o aprendiz tem a liberdade heutagogica de

desviar-se, aprofundar-se ou mudar o ritmo, o que garante a relevancia e a aderéncia do
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conteido a sua jornada pessoal e profissional. Esta abordagem assegura que o
investimento em EC seja sempre direcionado para o desenvolvimento de habilidades
que realmente impactam a performance individual e os resultados estratégicos da

cempresa.

Formacdes estratégicas e aplicacdo em cascada

Apesar da forte énfase na autonomia individual (PDI e Heutagogia), a EC mantém
um nucleo de desenvolvimento com menor flexibilidade: as Formagdes Estratégicas.
Estas iniciativas sdo propostas diretamente pela area de Educagao Corporativa, baseadas
em alinhamentos com a Alta Gestdo e na visdo estratégica organizacional, e sdo
projetadas para garantir que todos os colaboradores estejam atualizados em relagdo a
temas criticos que impactam diretamente a cultura, a seguranga ou a dire¢ao do negdcio
(ex.: novas metodologias de desenvolvimento de pessoas, drivers de cultura, mudancas
regulatdrias, ética e integridade etc.).

Diferentemente dos PDIs, a participagdo nestas formagdes possui um carater
obrigatorio, com uma meta estabelecida de, no minimo, 60% de presenga/conclusao.
Esta métrica, embora possa parecer contrdria ao principio da autodeterminagdo
andragogica, ¢ justificada pelo imperativo estratégico de governanca e garantia de um
baseline comum de conhecimentos.

Para maximizar a eficiéncia e a aplicabilidade dessas formacdes estratégicas, a EC
adotou uma metodologia de desdobramento em cascata, que respeita a Andragogia ao
envolver as liderangas como agentes de transformacao:

e Formacdao de multiplicadores (Liderangas): Inicialmente, as liderancas
participam das formacgdes estratégicas dentro do Programa de Formacgdo de
Liderancas, o Talk to Leaders.

e Apropriacao e adaptabilidade: As liderancas sdo incentivadas a adaptar a
linguagem e o contexto dos contetdos estratégicos a realidade especifica de suas
equipes, transformando o conhecimento abstrato em aplicagdo pratica imediata.

e Desdobramento para as equipes: O conteudo ¢ entdo disseminado para todos
os colaboradores. Este processo garante maior proximidade com a realidade do
trabalho (on-the-Job) e promove a aplicagdo pratica em tempo real, elevando as
métricas de impacto - nivel 3 de Kirkpatrick (Kirkpatrick, c2024).

Com mais de 95% dos participantes satisfeitos ou muito satisfeitos com as

formagdes, essa abordagem garante que a informagdo critica atinja todos os
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colaboradores, mas de forma contextualizada e mediada pelas liderancas. O
acompanhamento do cumprimento do percentual obrigatorio é feito via dashboard,

garantindo a rastreabilidade e a eficdcia na disseminacdo do conhecimento estratégico.

Protagonismo, hub de aprendizagem e mentorias

O terceiro eixo da transformagdo foi a consolidagdo de mecanismos que
transferem o controle do processo de aprendizagem para o proprio colaborador,
inserindo-o ndo apenas como consumidor de conteudos, mas como cocriador e
disseminador do conhecimento. Este pilar, denominado Protagonismo, hub de
aprendizagem e mentorias, atua como o principal catalisador para o desenvolvimento de
competéncias de adaptabilidade e de aprendizagem continua.

A Heutagogia encontra sua expressdo pratica na estruturagdo do Hub de
Aprendizagem. Chamado de Conecta, o hub ¢ um espago orgénico, formado pelos
colaboradores, em que o conhecimento ¢ construido de forma colaborativa e continua. A
area de EC facilita a criagdo e manutencdo do hub, mas ndo dita sua pauta. A
flexibilidade ¢ total na escolha de formatos, ritmos e tematicas compartilhadas pelos
colaboradores. A natureza horizontal do hub de aprendizagem valoriza a experiéncia
acumulada por cada membro (principio andragdgico), permitindo que solugdes sejam
encontradas e documentadas em um ciclo de aprendizagem ativo e circular. Entre 2022
e 2025, mais de 400 recursos de aprendizagem foram compartilhados pelos
colaboradores no Conecta, nos mais variados formatos (apresentacdes, videos, artigos,
eventos sincronos, entre outros).

Paralelamente, o Programa de Mentorias emergiu como um dos focos de maior
crescimento e impacto na organizagao, passando de 46 mentorados em 2024 para 201
em 2025. Este programa institucionaliza a troca de conhecimentos e experiéncias de
forma altamente personalizada, operando inteiramente sob demanda, o que maximiza
sua relevancia e alinhamento com a prontiddo para aprender do adulto.

O modelo de mentoria rompeu com a logica de "designar" mentores de forma
arbitraria. Em vez disso, a participacao ¢ voluntaria e motivada pelas necessidades
formativas que os colaboradores identificam em seus PDIs ou desafios de projeto. O
aprendiz assume o protagonismo ao declarar sua lacuna de desenvolvimento (o que ele
precisa aprender). A area de EC, entdo, utiliza seu mapeamento de competéncias e

dados internos para identificar o mentor ideal, que ¢ um profissional na organiza¢ao que
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demonstrou experiéncia e interesse em atender necessidades especificas dos colegas de
trabalho.

Dentro desse programa, um formato muito bem-sucedido ¢ a Mentoria
Intergeracional. Este modelo promove a troca bidirecional, onde colaboradores mais
jovens atuam como mentores reversos de colaboradores mais experientes (como o
CLevel), compartilhando conhecimentos, expectativas e experiéncias sobre novas
tecnologias, tendéncias culturais, expectativas acerca do trabalho, entre outros temas.
Essa troca valoriza todas as experiéncias e transforma os colaboradores mais jovens e
com menos experiéncia como agentes ativos que também ensinam, refor¢ando o
conceito heutagdgico da aprendizagem de dupla circulagdo (aprender e autorregular o
processo).

Ao adotar o hub de aprendizagem e o programa de mentorias sob demanda, a
empresa assegurou que o conhecimento tacito (aquele que reside na experiéncia, na
histéria de vida, na pratica didria) fosse sistematicamente capturado, validado e

transferido.
CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo de caso demonstra que a Educagdo Corporativa pode e deve
transcender o papel de area administrativa de treinamento, posicionando-se como um
nicleo estratégico de desenvolvimento humano. O modelo de transformagao
implementado na empresa de TI, ancorado na Andragogia e Heutagogia, e orientado por
uma abordagem data-driven gerou resultados concretos que reforgam a urgéncia da
mudanca. A transi¢do da logica de treinamento para a aprendizagem autonoma resultou

em ganhos significativos.

O pedagogo como arquiteto da aprendizagem estratégica

Outra conclusdo fundamental deste estudo ¢ a importancia da Ciéncia da
Educacdo na gestdo da EC. A transformacao bem-sucedida foi viabilizada pela insercao
de profissionais da Educacdo que trouxeram conhecimentos tedricos de Andragogia,
Heutagogia e Design Educacional para o centro da estratégia. O problema da EC

tradicional reside, em grande parte, em modelos que ignoram a complexidade da

aprendizagem por adultos.
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Conforme discutido por Machiavelli (2025), embora a formacdo em Pedagogia
possa abordar a EC de forma tangencial, ¢ justamente a expertise pedagogico (o
dominio sobre o processo de ensino-aprendizagem, conhecimentos sobre metodologias
ativas, avaliagdo e design educacional) que permite transformar o or¢amento de
treinamento em investimento estratégico de capital humano. O Pedagogo, munido de
uma base teoérica robusta, deve assumir o papel de Arquiteto da Aprendizagem
Estratégica, garantindo que as ferramentas de Recursos Humanos (como o mapeamento
de competéncias) sejam utilizadas com a lente do real desenvolvimento de pessoas.

A experiéncia ¢, inegavelmente, replicavel. O foco na tecnologia da informagao
serviu apenas como contexto. O modelo aqui apresentado pode ser aplicado em
qualquer setor (saude, finangas, industria) que lide com a necessidade de upskilling e
reskilling de seus colaboradores, desde que haja a mudanca de mentalidade e o

compromisso com uma cultura de aprendizagem significativa e data-driven.

Implicagdes para a Educaciao de Jovens e Adultos (EJA)

Os desafios enfrentados pela EC tradicional guardam profunda semelhanga com
os dilemas da Educacdo de Jovens e Adultos (EJA), onde a evasdo ¢ alta e a relevancia
do curriculo ¢ frequentemente questionada. Nesse cenario, o modelo
heutagdgico-corporativo surge como uma fonte de inspiragdo para a EJA:

o Personalizacio e relevancia: A EJA pode utilizar dados de mercado de
trabalho regional para construir Percursos de Desenvolvimento Pessoal (PDPs)
focados em competéncias de empregabilidade, e ndo apenas na conclusdo de
etapas curriculares.

e Microcertificacées por competéncia: A substituicdo de longos modulos ou
disciplinas por microcertificagdes baseadas na aquisi¢do de hard e soft skills
com valor imediato no mercado de trabalho pode aumentar a motivagao e
reduzir a evasdo, dando aos estudantes o senso de progresso e aplicabilidade.

e Protagonismo e Hub de aprendizagem: A EJA pode adotar os hub de
aprendizagem e as mentorias para valorizar o conhecimento tacito dos alunos
(suas experiéncias de vida e trabalho), transformando o ambiente de aprendizado
em um ecossistema ativo de troca de saberes.

Em esséncia, a Andragogia, Heutagogia e a aprendizagem data-driven oferecem

um caminho para que a EJA e outras iniciativas de formacao de adultos superem o
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modelo conteudista e passem a focar na autodeterminagdo e na adaptabilidade,
competéncias essenciais para o cidadao do século XXI.

O diagnostico ¢ claro: a Educagdo Corporativa tradicional, desvinculada dos
principios da ciéncia da aprendizagem, estd fadada ao insucesso. A solugdo para a
aprendizagem de adultos reside na convergéncia estratégica entre: 1) A base teorica
solida da Andragogia e Heutagogia; 2) A inteligéncia de dados e a personalizacio
impulsionada pela IA; e 3) O protagonismo irrestrito do aprendiz.

Conclui-se, portanto, com a reafirmagdo da urgéncia de aprofundar os estudos
acerca da Educagdo Corporativa nos cursos de Pedagogia e inserir cada vez mais o

profissional da Educacdo na gestdo estratégica da Educac¢ao Corporativa.
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