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RESUMO

O Sistema de Educagdo Corporativa (SEC) consolidou-se como um elemento estratégico para
o desenvolvimento de competéncias e fortalecimento da competitividade organizacional,
especialmente no setor de Tecnologia da Informagdo (TI), marcado por constantes
transformagdes tecnoldgicas e necessidade continua de qualificagdo profissional. Nesse
contexto, o presente estudo teve como objetivo analisar o nivel de maturidade das praticas de
Educagao Corporativa nas empresas associadas a DEATEC, polo tecnolégico do Oeste de Santa
Catarina, com base no modelo de maturidade proposto por Kraemer (2018). A pesquisa
caracteriza-se como aplicada, de abordagem mista, descritiva e de campo. A coleta de dados
foi realizada por meio de questionario online aplicado a 25 empresas associadas a entidade,
utilizando escala Likert de cinco pontos. Os resultados demonstraram que grande parte das
organizagdes ainda apresenta limitagdes nos estdgios iniciais de maturidade, especialmente
relacionados a estruturagdo do Departamento de Treinamento (DT) e & consolidacdo do E-
learning (EL). Também foi identificada a auséncia de setores formais de Recursos Humanos
em parcela significativa das empresas pesquisadas, o que impacta diretamente a sistematizagao
das agdes de treinamento e desenvolvimento. Apesar disso, observou-se que diversas
organizagdes ja apresentam iniciativas alinhadas a gestdo por competéncias, uso de tecnologias
educacionais e integragdo entre aprendizagem e estratégia organizacional. Conclui-se que as
empresas do polo tecnologico apresentam diferentes niveis de maturidade em Educacgao
Corporativa, evidenciando potencial de evolugao, desde que fortalecam processos estruturados
de gestdo do conhecimento, aprendizagem continua e alinhamento estratégico das praticas

educacionais.

Palavras-chave: Educacao Corporativa; Maturidade: Polo de Tecnologia.



ABSTRACT

Learning Management System (LMS) has become a strategic element for competency
development and organizational competitiveness, especially in the Information Technology
(IT) sector, which is characterized by constant technological changes and a continuous need for
professional qualification. In this context, this study aimed to analyze the maturity level of
Corporate Education practices in companies associated with DEATEC, a technology hub
located in Western Santa Catarina, based on the maturity model proposed by Kraemer (2018).
The research is classified as applied, with a mixed-method, descriptive, and field research
approach. Data collection was carried out through an online questionnaire applied to 25
companies associated with the entity, using a five-point Likert scale. The results showed that
most organizations still present limitations in the initial stages of maturity, especially regarding
the structuring of the Training Department (TD) and the consolidation of E-learning (EL). The
absence of formal Human Resources departments in a significant portion of the companies
surveyed was also identified, directly impacting the systematization of training and
development actions. Despite this, several organizations already demonstrate initiatives aligned
with competency management, the use of educational technologies, and the integration between
learning and organizational strategy. It is concluded that the companies within the technology
hub present different levels of maturity in Corporate Education, showing potential for
evolution, provided that they strengthen structured knowledge management processes,

continuous learning, and the strategic alignment of educational practices.

Keywords: Corporate Education; Maturity; Technology Hub.
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1 INTRODUCAO

Para que as empresas se mantenham competitivas, elas precisam ir além da simples
adaptacdo as mudancas, sendo fundamental antecipa-las de forma estratégica. Neste contexto,
o Sistema de Educagdo Corporativa (SEC) se apresenta como um processo de educagdo e
aprendizagem abrangente, inclusiva e flexivel, especialmente por conta da crescente realizagao
de parcerias e da adog¢ao de solugdes de aprendizagem que podem ser utilizadas a qualquer hora
e lugar, de modo a proporcionar maior alinhamento entre as agdes educacionais e as estratégias
das empresas (Eboli, 2016). Assim, ao definir um planejamento para SEC alinhado as
estratégias organizacionais, os objetivos devem estar relacionados tendo conhecimento dos
problemas reais de instrucao ou aprendizagem (Eboli, 2005).

Contudo, a literatura e a pratica gerencial frequentemente incorrem em imprecisoes ao
tratar as estratégias de aprendizagem organizacional como sinonimos (Kraemer, 2018). Para
fins de delimitacdo tedrico-metodologica deste estudo, adota-se a compreensdo de que o SEC
representa o arcabouco macro e evolutivo dessas praticas, estruturado em diferentes niveis de
complexidade. Sob essa otica, a Educacdo Corporativa (EC) propriamente dita ndo deve ser
compreendida de forma generalista, mas sim como um estagio especifico de desenvolvimento
contido dentro do SEC. Essa diferenciagdo ¢ fundamental, pois o foco desta pesquisa reside em
diagnosticar a maturidade do sistema como um todo, ¢ ndo apenas de uma de suas etapas
isoladas.

Nesse sentido, a simples existéncia de agdes educacionais ndo garante sua eficacia ou
alinhamento estratégico. Diante disso, a avaliagdo do nivel de maturidade do SEC torna-se
fundamental. A maturidade, neste contexto, refere-se ao grau de desenvolvimento e sofisticagao
das préaticas de um sistema de educacdo corporativa de uma organizacao, abrangendo desde a
formalizagdo de processos e a integragdo com a estratégia de negocios até a mensuragdo de
resultados e a cultura de aprendizagem continua (Castro e Eboli, 2013). Compreender esse nivel
permite as empresas ndo apenas identificar lacunas, mas também tragar rotas para otimizar seus
investimentos em desenvolvimento humano e fortalecer sua competitividade (Kraemer, 2018).

Os niveis de maturidade auxiliam essa analise, propiciando medir e avaliar o SEC em
um determinado ponto do tempo, fornecendo uma melhor compreensdo, permitindo o
benchmarking e uma maior eficiéncia na utilizagdo dos recursos (de Bruin et al., 2005). A
maturidade da gestdo do sistema pode ser classificada em cinco niveis: Nivel 1 — Nao iniciado,
no qual ainda ndo existem agdes representativas de SEC; Nivel 2 — Iniciado, quando comegam

as primeiras atividades estruturadas, Nivel 3 — Em andamento, caracterizado pela presenca de
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algumas praticas, embora ainda incompletas, Nivel 4 — Prontiddo, quando as iniciativas
necessarias ja estao presentes, mas precisam ser fortalecidas e ampliadas; e Nivel 5 — Maduro,
estdgio em que a organizac¢do integra de forma consistente as atividades de SEC (Kraemer,
2018), auxiliando uma cultura de aprendizagem continua e alinhada a estratégia empresarial.

Nenhum setor exemplifica melhor a necessidade de aprendizado continuo do que o de
Tecnologia da Informagao e Comunicacdo (TIC). Com um crescimento projetado de 19,3% no
Brasil nos proximos anos e representando 7,2% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional
(BRASSCOM, 2026), o setor de tecnologia opera em um ambiente de alta volatilidade.
Ferramentas e linguagens de programagdo evoluem rapidamente, encurtando a vida util do
conhecimento técnico e exigindo uma "curva de aprendizagem" constante para que os
profissionais se mantenham atualizados (Anzanello, 2005). A digitalizagdo alterou
drasticamente as relagdes de tempo, espago e acesso a informacao, criando mutagdes continuas
na forma como o conhecimento ¢ gerado e aplicado (Barreto, 2002).

Nesse cendrio dindmico, a capacidade de uma empresa em desenvolver e reter talentos
através de um SEC robusto e maduro ¢ um diferencial estratégico. O objeto deste estudo sdo as
empresas de tecnologia associadas ao Polo de Tecnologia do Oeste Catarinense (DEATEC),
uma associacdo que visa fortalecer o setor de TIC na regido (DEATEC, 2025).

Assim, considerando o cendrio atual do setor e importancia estratégica da aprendizagem
e da inovacdo para a competitividade regional, emerge o seguinte problema de pesquisa: Qual
¢ o nivel de maturidade das praticas do Sistema de Educacao Corporativa adotadas nas empresas

de tecnologia associadas ao Polo de Tecnologia do Oeste Catarinense (DEATEC)?

1.1 OBJETIVOS
Esta secdo apresenta o objetivo geral e os especificos relacionados ao tema desta

pesquisa
1.1.1 Objetivo geral

Analisar o nivel de maturidade das agdes de SEC adotadas pelas empresas associadas

ao Polo de Tecnologia do Oeste de Santa Catarina (DEATEC).
1.1.2 Objetivos especificos

a) Mapear as agoes executadas pelas empresas associadas a DEATEC;

b) Mensurar o nivel de maturidade das a¢gdes de SEC implementadas
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¢) Analisar os resultados, o panorama atual e as lacunas praticas de cada nivel identificado;

d) Propor melhorias para o aprimoramento da SEC no polo.

1.2 JUSTIFICATIVA

A criagdo e manutencdo do SEC sdo desafios complexos, mesmo para grandes empresas
(Margherita etal., 2011). Isso se acentua com a rapida evolugdo tecnologica, que exige inovacao
constante para a sustentabilidade das praticas de desenvolvimento (Gondim, 2019). O avango
das tecnologias digitais transforma a forma de desenvolver o capital humano e as interagdes nas
organizacoes (Silva, 2023; Tinmaz & Lee, 2019; Bag et al., 2021; Wang et al., 2020), tornando
amelhoria continua crucial para a competitividade (Silva, 2023, citando Mahmood & Mubarik,
2020) e o desenvolvimento de novas habilidades (Kipper et al., 2021).

Nesse contexto, o SEC se consolida como uma ferramenta estratégica de aprendizagem
continua, fortalecendo o capital intelectual da empresa e suas chances de crescimento (Meister,
1999). Compreender o nivel de maturidade nesse campo ¢ fundamental para alinhar o
desenvolvimento humano e organizacional aos objetivos estratégicos (Kraemer, 2018).

Este estudo contribui para a literatura de Gestdo de Pessoas e Estratégia, ao aprofundar
a discussdo sobre o Sistema de Educagao Corporativa. A pesquisa fundamenta-se em autores
como Marisa Eboli (2005) e Jeanne Meister (1999) para preencher lacunas tedricas e praticas.
Eboli (2004) argumenta que a falta de critérios norteadores € um entrave para a implementacao
bem-sucedida do SEC, enquanto Meister (1999) a posiciona como uma ferramenta estratégica
para otimizar resultados. A proposicao central do trabalho ¢ a importancia de alinhar o
planejamento do SEC as estratégias organizacionais, pois sua eficacia depende da capacidade
de solucionar problemas reais de instrucao e aprendizagem (Eboli, 2005). Dessa Forma, a
pesquisa avanga a discussdo sobre a relevancia da SEC como um componente estratégico e
enriquece o campo de conhecimento sobre a interse¢ado entre aprendizagem, gestao e estratégia.

Além disso, ¢ importante destacar que as empresas de tecnologia sdo organizagdes
intensivas em conhecimento, nas quais o capital humano ¢ o principal ativo (Alvarenga Neto,
2005; Nonaka & Takeuchi, 1997). Nesses contextos, a SEC assume um papel ainda mais
estratégico, pois viabiliza a atualizagdo continua de competéncias técnicas e comportamentais,
essenciais para inovagao e competitividade.

No caso de Chapeco, o ecossistema de tecnologia possui relevancia crescente. Segundo

a Associacdo Catarinense de Tecnologia (ACATE, 2026), o setor de tecnologia catarinense
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faturou R$ 42,5 bilhdes em 2024, representando 7,75 % do PIB estadual e empregando mais de
56 mil pessoas. A regido Oeste de Santa Catarina, onde se localiza Chapeco, abriga
aproximadamente 1,8 mil empresas de tecnologia, com faturamento estimado em R$ 1,6 bilhdo
(ACATE, 2024; STARTUPI, 2021).

O Polo Tecnolédgico do Oeste Catarinense (DEATEC) representa um importante niicleo
de inovacao regional, reunindo mais de 1.500 empresas conectadas ao ecossistema que abrigam
startups e empresas de base tecnologica (DEATEC, 2025). Esses niimeros evidenciam a
importancia de estudar o nivel de maturidade da EC nessas organizagdes, uma vez que sua
sustentabilidade depende diretamente da formacdo e reten¢do de talentos qualificados.

Um dos principais desafios enfrentados por empresas de tecnologia € o alto turnover e
a dificuldade de reter profissionais especializados. Segundo Gonsales (2024), organizagdes
apresentaram indices de desligamentos ndo desejados de até 79% e turnover geral de 55%,
gerando custos significativos e perda de conhecimento organizacional (BRASSCOM, 2024).
Esses indices revelam que a retencdo de talentos € diretamente impactada pela auséncia de
politicas eficazes de capacitacdo e carreira, tornando o SEC um instrumento essencial para
mitigar esses efeitos.

Além disso, a curva de aprendizagem exerce papel central na eficiéncia e produtividade
do setor. Conforme Ferrari et al.(2023), o desempenho profissional tende a crescer conforme o
individuo repete tarefas e adquire experiéncia, especialmente em areas intensivas em inovacao
como a TI. Quanto mais uma empresa investe em treinamento e aprendizagem continua, menor
¢ o tempo de adaptacdo de novos colaboradores e maior € o aproveitamento do conhecimento
tacito ja existente (Canedo & Santos, 2018). Nesse cendrio, estratégias de aprendizagem
organizacional que integram tecnologia e desenvolvimento humano tornam-se determinantes
para reduzir 0 turnover e fortalecer 0 diferencial competitivo.

A relevancia de analisar esse cendrio se evidencia de forma marcante ao cruzar os
desafios do mercado com a realidade interna das organizag¢des investigadas. Em um contexto
de elevada escassez de profissionais, alto turnover e dependéncia de uma curva de aprendizado
acelerada, seria esperado encontrar uma solida estruturagdo na gestdo de pessoas. No entanto,
os dados coletados revelam um paradoxo: mais da metade das empresas pesquisadas (52%)
ainda ndo possui um setor formal de Recursos Humanos. Essa fragilidade estrutural aponta para
um desafio critico na regido, indicando que a auséncia de uma base de RH pode comprometer
diretamente o desenvolvimento sistematico ¢ continuo das ag¢des do SEC.

No plano préatico, este estudo ¢ relevante por oferecer uma ferramenta original para
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avaliar a maturidade das praticas de SEC nas empresas associadas ao Polo DEATEC. Ao
analisar as forgas, fraquezas, oportunidades ¢ ameagas do ecossistema local, a pesquisa
contribuira para a missdo do Polo de desenvolver talentos (DEATEC, 2025). Essa avaliacao
permitira a criagdao de programas de apoio e incentivo mais eficazes. A viabilidade do estudo ¢
garantida, pois ndo ha custos financeiros para a aplicacdo da ferramenta e a gestora do Polo

demonstrou interesse em colaborar.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 Sistema de Educacdo Corporativa

A funcdo do treinamento nas empresas ¢ antiga, embora ndo haja precisdo quanto ao
seu surgimento. Existem registros de como esse processo era conduzido na sociedade industrial
do século XIX. A partir da necessidade de capacitagdo da mao de obra, comegaram a surgir
unidades de treinamento nesse periodo, ainda que a literatura ndo apresente consenso sobre um
marco inicial (Kraemer, 2018). Com o crescimento dessas unidades, diversos autores buscaram
compreender os fatores que explicam sua proliferagdo. Para Meister (1999), Barley (2002),
Paton et al. (2012) e Masalimova et al. (2014), as empresas passaram a criar estruturas proprias
de formagao ao perceberem que nao era produtivo depender exclusivamente das universidades
para o desenvolvimento das competéncias de seus colaboradores (Kraemer, 2018).

Além disso, os avangos tecnoldgicos e as constantes mudangas do mercado passaram a
exigir uma formacdo continua e abrangente, capaz de manter e desenvolver as competéncias
dos empregados (Antonelli et al., 2013). Dessa forma, embora ndo exista um marco inicial
claramente definido para o Sistema Educagdo Corporativa (SEC) em dmbito mundial, algumas
organizagdes, como a Disney, destacam-se por implementar agdes pioneiras voltadas ao
desenvolvimento de seus empregados (Kraemer, 2018).

No Brasil, o inicio das discussdes sobre o Sistema de Educagdo Corporativa foi marcado
pelo langamento do livro de Jeanne Meister pela Makron Books, em 1999 (Novaes,2024). A
EC surge no Brasil no final do século XX, por meio da coordenagdo entre gestao de pessoas e
Gestao do Conhecimento, como um trabalho em progresso, a fim de incluir nas estratégias
organizacionais o desenvolvimento educacional dos diversos stakeholders por meio da
ampliacao de competéncias individuais e organizacionais de capacitacao (Esteves; Meirino,
2015).

Naquele periodo, as experiéncias com SEC ainda eram pontuais, ¢ o conhecimento
produzido sobre o tema ndo havia sido amplamente codificado ou disseminado (Eboli, 2010).
A trajetoria do Sistema de Educacao Corporativa iniciou-se nos Estados Unidos, em meados da
década de 1950, e chegou ao Brasil na década de 1990, principalmente por meio das
multinacionais (Novaes, 2024). Em 1982, foi fundada a primeira universidade corporativa do
Grupo Accor pelo consultor Hugo Nisebaum, proprietario da empresa HN Educacdo e

Performance, com a finalidade de diferenciar-se das instituicdes académicas tradicionais
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(Novaes, 2024).

Com o passar dos anos, o tema ganhou notoriedade tanto nos setores publico e privado
quanto no meio académico (Eboli, 2010). Atento a essa crescente relevancia, o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior coordenou, no final de 2003, a primeira
oficina de educagdo corporativa, com o objetivo de refletir sobre a importancia e a urgéncia da
EC para o desenvolvimento do pais (Eboli, 2010). Em maio de 2004, foi fundada a Associagao
Brasileira de EC (AEC Brasil), consolidando ainda mais o campo.

Historicamente, os programas educacionais nas empresas eram restritos aos niveis
gerenciais e a alta administracdo (Langhi, 2021). Para a maioria dos funcionarios, ofereciam-
se apenas treinamentos pontuais. O surgimento do SEC representou uma mudanga fundamental,
saindo do modelo tradicional de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) para uma abordagem
mais abrangente, focada na educagdo de todos os colaboradores (Langhi, 2021).

Segundo Silva (2021), a 4area de SEC dentro das empresas esta ligada com programas
de desenvolvimento, treinamento e aperfeicoamento no ambiente organizacional. De forma
indireta, Novaes, Simdes e Hoelz (2025) afirmam que o SEC contribui significativamente para
a inovagao organizacional, pois estimula a geracdo de conhecimento, o compartilhamento de
experiéncias e a melhoria continua dos processos.

A migra¢do do T&D para a SEC conferiu um foco estratégico a capacita¢ao de pessoas,
tornando-se um pilar para uma gestdo empresarial bem-sucedida. Castro e Eboli (2013)
afirmam que a transformagdo de um sistema de treinamento em um sistema de EC ocorre
quando se passa a considerar a gestdo de competéncias, ao invés do sistema de treinamento e
desenvolvimento. Nesse contexto, a nocdo de qualificagdo para o cargo era centrada em

processos previsiveis, em um ambiente de emprego formal e industrial (Ruas et al., 2005). Para

Meister (1999, p. 105):

As competéncias essenciais para o mundo dos negdcios, que as
universidades ndo desenvolviam de acordo com as necessidades do
mercado, eram: aprender a aprender; comunicagdo ¢ colaboragio,
sendo esse também o raciocinio criativo e resolugdo de problemas;
conhecimento tecnoldgico; conhecimento dos negocios globais;
desenvolvimento de lideranca; e autogerenciamento da carreira

(Meister,1999,p. 105).
Iniciada na década de 1990, o SEC foi impulsionado pela aceleragdo da concorréncia,
pela ascensao do setor de servigos e pela baixa previsibilidade dos negbcios, exigindo dos

profissionais uma capacidade continua de adaptacdo e desenvolvimento. (Eboli, 2010).
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A andlise da literatura evidencia que os autores convergem ao reconhecer que o Sistema
de Educacao Corporativa surgiu como resposta as limitagdes dos modelos tradicionais de
treinamento, especialmente diante das transformagdes tecnoldgicas e das novas exigéncias do
mercado de trabalho. Embora existam divergéncias quanto aos marcos histéricos de sua origem
e consolidagdo, observa-se consenso quanto a ampliagcdo do papel educacional das
organizacdes, que passaram a assumir maior protagonismo no desenvolvimento de
competéncias alinhadas as suas estratégias de negdcio.

As transformagdes econdmicas, tecnoldgicas e sociais intensificadas na tltima década
tém ampliado a complexidade da gestdo de pessoas e do desenvolvimento organizacional.
Nesse contexto, a capacidade de aprender continuamente tornou-se um fator critico de
competitividade e sustentabilidade organizacional (Maduro et al., 2026).

O Quadro 1 abaixo compara as caracteristicas do modelo tradicional de T&D com a

abordagem do SEC.

QUADRO 1 - COMPARACAO DOS MODELOS

Aspecto T&D Tradicional Sistema Educac¢io Corporativa (SEC)
o Desenvolver habilidades Desenvolver competéncias criticas para o
Objetivo o .
individuais negocio
Foco Aprendizado individual Aprendizado organizacional
Escopo Tatico (necessidades pontuais) Estratégico (alinhado as estratégias de negdcio)
Publico Interno(colaboradores) Interno e Externo (clientes, fornecedores,etc.)
Local Espago fisico (sala de aula) Espago fisico e virtual (plataformas digitais)
Aumento de habilidades . o
Resultado Esperado o Aumento da competitividade organizacional
individuais

Fonte: Eboli (2016).

Os autores convergem ao definir O Sistema Educacao Corporativa como uma evolugao
estratégica do Treinamento e Desenvolvimento tradicional, migrando o foco do aprendizado
individual para o organizacional. Contudo, divergem quanto a implementag¢do: enquanto
algumas vertentes centralizam a gestdo por competéncias, outras enfatizam a aprendizagem
continua, a gestdo do conhecimento e a integracdo dos publicos de interesse. Essa pluralidade
confirma que o processo supera a mera oferta de cursos, consolidando-se como um sistema
alinhado aos objetivos do negocio.

Nesse contexto, as organizagdes precisam se apropriar de tecnologias, adotando

métodos e praticas de SEC para o desenvolvimento de competéncias (pessoais e
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organizacionais) de modo inovador e diferencial. (Cabral; Rangek; Junio, 2021; Cordeiro,
2022). Assim, assumindo protagonismo em relacao a constru¢ao de uma cultura organizacional
que tenha como foco o continuo desenvolvimento dos colaboradores, aaplicacdo do
conhecimento nas atividades laborais, a geracdo de continuas melhorias e inovagdes de
produtos e servicos e, ipso facto, a viabilizacdo de uma competitividade sustentavel (Cabral;
Rangek; Junio, 2021; Cordeiro, 2022).

Para tanto, sdo seguidos os principios apresentados no Quadro 2 abaixo:

QUADRO 2 - PRINCIPIOS E CONCEITOS

Principio Descri¢ao
Competitividade Utilizar a educag@o para ampliar a capacidade de competir no mercado.
Perpetuidade Garantir a continuidade da empresa disseminando sua cultura, crengas e valores.
. Intensificar a interagdo com publicos internos e externos para compartilhar
Conectividade .
conhecimento.
. o Assegurar acesso continuo a recursos educacionais, promovendo o
Disponibilidade .
autodesenvolvimento.
Cidadania Formar colaboradores com senso critico, ético e de responsabilidade social.
Parceria Colaborar com institui¢des e outros parceiros para qualificar a equipe.
. Buscar a autossuficiéncia do projeto de educagéo corporativa, inclusive com
Sustentabilidade proj ¢ P ’

orcamento proprio.

Fonte: Eboli, 2004

Os principios propostos por Eboli (2004) evidenciam que o SEC ultrapassa a dimensao
operacional do treinamento e assume uma fungdo estratégica para as organizacdes. Entretanto,
a literatura também aponta que a adogao desses principios nem sempre ocorre de forma integral,
uma vez que fatores como recursos limitados, auséncia de planejamento estruturado e
dificuldades de alinhamento entre as areas organizacionais podem comprometer sua
efetividade. Dessa forma, a implementacdo do SEC tende a ocorrer em diferentes niveis de
desenvolvimento e maturidade entre as organiza¢des. O SEC é um sistema de desenvolvimento
de pessoas pautado pela gestdo por competéncias, com o objetivo de alinhar o aprendizado
continuo as metas e estratégias da organizacao. Segundo Meister (1999), deve ser vista como
“um processo, € ndo necessariamente um lugar”, preparando a organizacdo para mudangas
constantes e desenvolvendo competéncias essenciais para o futuro. A competitividade atual
exige rapidez no aprendizado e capacidade de gerir conhecimento, tanto internamente quanto
entre empresas ¢ instituicdes diversas (Langhi, 2021). Assim, competéncias bem aplicadas

tornam-se essenciais para o sucesso de profissionais e organizagdes (Buryakov et al., 2019)
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Além disso, o SEC contribui para a estabilidade financeira e a formac¢do de um modelo
sustentavel de desenvolvimento organizacional, transmitindo a visdo estratégica a todos os
colaboradores. A disseminagdo do conhecimento aumenta a competitividade, permitindo que
empresas se reinventem frente a desafios, como concorréncia e novas tecnologias (Neury,
2010). Para atingir esses objetivos, as organiza¢des buscam motivar a colaboragao, investir na
qualificagdo e promover a aprendizagem continua, garantindo decisdes mais eficientes em
marketing, produ¢do, vendas e distribuicao (Aires; Freire; Souza, 2017)

A capacidade humana e o conhecimento sao imprescindiveis para as institui¢cdes; sao
ativos imensuraveis que fornecem beneficios por meio do capital intelectual. Porém, ainda ha
desalinho entre a pratica e os objetivos da organizacao (Almeida, 2020). Na busca pela
subsisténcia no mercado competitivo, as organizacdes criam um sistema educacional dedicado
ao mercado, no qual o conhecimento atribui valor a instituicdo, usufruindo dos métodos do
conhecimento para aperfeigoar a eficacia operacional (Almeida, 2020). Conquistar a vantagem
competitiva na institui¢cdo significa aprender mais rapido que o concorrente.

Em sintese, o SEC consolidou-se como um pilar estratégico das organiza¢des modernas,
integrando o desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas as metas e estratégias
empresariais (Aires; Freire; Souza, 2017). A educagao corporativa, quando bem projetada, pode
se tornar uma aliada no processo de transformag¢do organizacional e promover um ambiente
dindmico que estimule o aprendizado continuo (Silva, 2021).

Observa-se que os autores convergem ao reconhecer a relevancia do SEC para o
desenvolvimento organizacional, embora apresentem diferentes enfoques quanto aos seus
mecanismos de implementagado e alcance estratégico. Além disso, a literatura evidencia que as
organizacdes adotam essas praticas em distintos niveis de desenvolvimento, o que reforca a
importancia de modelos capazes de avaliar sua evolugdo e maturidade, como o proposto por

Kraemer (2018), utilizado como referéncia neste estudo

2.2 Modelo de Maturidade em Sistema Educagao Corporativa

O SEC pode ser definida como uma ag¢do organizacional estratégica que perpassa os
niveis operacional, tatico e estratégico, tendo como finalidade promover o desenvolvimento de
competéncias voltadas a consecucao dos objetivos organizacionais (Vargas; Abbad, 2006). Para
que as organizagdes implementem do SEC de forma efetiva, ¢ indispensavel a realizagdo de

acoes educativas formais, ndo formais e informais, bem como praticas simuladas e
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supervisionadas, pois estas contribuem diretamente para o desenvolvimento da maturidade do
sistema de educacdo corporativa (Kraemer, 2018). Os modelos de maturidade configuram-se
como ferramentas que possibilitam compreender, de maneira mais precisa, as atividades
educacionais no contexto organizacional, descrevendo o grau de desenvolvimento de uma
entidade ao longo do tempo (Kraemer, 2018).

De forma geral, consistem em uma sequéncia de niveis estruturados em estagios,
representando um caminho tipico de evolugdo organizacional, no qual sdo implementadas acdes
de educacao corporativa voltadas ao desenvolvimento de competéncias (Becker et al., 2009).

Esses modelos permitem avaliar a competéncia, a capacidade e o nivel de sofisticagdo
de determinado dominio organizacional a partir de critérios previamente definidos, fornecendo
uma visdo mais clara das capacidades institucionais e favorecendo o uso eficiente dos recursos
(De Bruin et al., 2005). No ambito da gestao de pessoas, destacam-se modelos multiestagios,
como o Human Factors Integration Capability Maturity Model e o People Capability Maturity
Model (Silveira, 2009).

Na gestdo de processos de negocio, os modelos de maturidade permitem avaliar
sistematicamente o nivel de desenvolvimento organizacional em relagdo as suas praticas,
processos e competéncias (Turetken; Van Looy, 2024). Além disso, evitam a implementagdo
de praticas para as quais os profissionais ainda ndo estdo preparados, atuando preventivamente
contra desgastes organizacionais e indicando quando e onde investir para tornar o desempenho
mais eficaz e econdmico (Turetken; Van Looy, 2024).

Os estagios do modelo de maturidade podem ser avaliados em cinco niveis: nao
iniciado, iniciado, em andamento, prontiddo e maduro. O nivel “ndo iniciado” caracteriza-se
pela inexisténcia de atividades representativas do estagio; o nivel “iniciado” corresponde as
primeiras acdes implementadas; o nivel “em andamento” demonstra a existéncia de praticas
ainda incompletas; o nivel “prontiddo” indica que as atividades necessarias foram
implementadas, embora ainda existam lacunas em estagios anteriores; ¢ o nivel “maduro”
representa a consolidacdo plena das atividades, evidenciando capacidade de evolucao
organizacional (Kraemer, 2018).

Essa classificacdo fornece aos gestores uma visao clara do estagio atual do Sistema de
Educacao Corporativa (SEC), auxiliando na defini¢do das a¢des necessarias para alcangar maior
maturidade organizacional. O modelo ¢ aplicado em diferentes areas, organizadas verticalmente
em niveis e horizontalmente em estagios, permitindo mensurar o progresso € comparar a

evolucao entre elas (Kraemer, 2018).
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O Modelo de Maturidade de Kraemer (2018), utilizado neste estudo, consiste em uma
ferramenta diagnodstica desenvolvida para avaliar a maturidade dos sistemas de educagao
corporativa. O modelo utiliza um questiondrio autoaplicavel para classificar o estagio da
organizacao, que evolui de um simples Departamento de Treinamento até uma Universidade
Corporativa em Rede, identificando o nivel de prontidao em cada etapa.

Segundo Kraemer (2018, p. 103):

O principal objetivo do modelo ¢ fornecer uma ferramenta
de autoavaliacdo pratica que permite as organizagdes diagnosticarem
em que estagio de maturidade seu sistema de educagdo corporativa
se encontra. Com esse diagnostico, o modelo auxilia gestores a
identificar lacunas, localizando onde a empresa apresenta avangos e
onde existem falhas no desenvolvimento de talentos. Além disso,
serve para orientar decisdes, funcionando como um guia estratégico
para planejar melhorias e evoluir o sistema educacional da empresa
para niveis mais maduros e¢ alinhados a estratégia do negocio.
Kraemer (2018, p .103).

A seguir, no Quadro 3, apresentam-se os principais estdgios do SEC, com suas

caracteristicas, tecnologias utilizadas e critérios de avaliagao.

QUADRO 3 - MODELO DE MATURIDADE

Estagio Foco / Abrangéncia Caracteristicas / Tecnologias Avaliacao
. o Eventos curtos e médios, catalogo de .
Treinamento Capacitagdo formal e v N .g 7 afirmativas(1-7),
. cursos, levantamento de necessidades, N
(DT) presencial .. . Pontuagdo: 7-35
uso limitado de tecnologias
E-Learning (EL) Ensino a distincia Alcance remoto, a@biente virtual de 2 aﬁrmatiyas (8-9),
aprendizagem Pontuagdo: 2-10
Educagio N o , . . .
C i Gestdo de competéncias ¢ | Programas estratégicos, tecnologias em | 3 afirmativas(10—12),
orporativa . .
r(pE 0 alinhamento estratégico expansao Pontuagao: 3—15
Universidad . ~ . . L .
mversl ace Integracao com parceiros e [ Alta gestdo envolvida, disseminacdo de | 5 afirmativas(13—-17),
Corporativa( UC . . . o . ~
) alinhamento estratégico | cultura, médio/alto uso de tecnologias Pontuagdo: 5-25
Stakeholder Aprendizagem em rede Colaboragéo, valorizagdo do 5 afirmativas(18-22),
University (SU) | para todos os stakeholders | conhecimento tacito, alta interconexao Pontuagao: 5-25
Universidad . . Gestao d hecimento, intensi .
l’llVel‘S.l ace Foco em capital relacional estao €o con e(.:lmen © uso.ln CRsIvo 3 afirmativas(23-25),
Corporativa em ¢ inovaciio de tecnologias colaborativas, Pontuacio: 3-15
\¢ R . u 13—
Rede (UCR) ¢ participacdo fluida de stakeholders ¢

Fonte: Elaborado pela autora com base em Kraemer (2018).
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O primeiro estagio corresponde ao Departamento de Treinamento (DT), compreendido
como um processo intencional voltado a preparacdo e ao aprimoramento de competéncias e
conhecimentos diretamente relacionados ao cargo, permitindo ao colaborador executar suas
tarefas com maior eficiéncia e contribuir para o aumento da produtividade organizacional
(Monego et al., 2021). Ao promover esse aprendizado, a organizagdo motiva os colaboradores
e incentiva a criagdo de métodos de trabalho mais eficazes, preparando-os tanto para os desafios
do mercado quanto para o crescimento interno (Monego et al., 2021).

Nessa mesma perspectiva, Idalberto Chiavenato (2020) conceitua o treinamento como
um processo que estimula a aprendizagem educacional de maneira 4gil, conduzindo o
profissional a suprir as demandas imediatas do cargo. Além do foco técnico, o autor destaca
que essa pratica promove o aperfeicoamento das competéncias humanas, tornando o individuo
mais efetivo e preparado para atingir os objetivos organizacionais.

O segundo estagio refere-se ao E-Learning (EL), cuja base teérica ¢ multifacetada,
abrangendo desde os conceitos de aprendizagem online até teorias motivacionais aplicadas ao
contexto virtual. Segundo Michael G. Moore e Greg Kearsley (2005), o e-learning consiste em
uma modalidade de educacdo a distdncia em que a maior parte do processo de ensino e
aprendizagem ocorre em ambiente virtual.

As agdes educacionais ofertadas por meio do e-learning podem ser significativamente
aprimoradas mediante abordagens sistematicas de monitoramento do progresso dos alunos no
desenvolvimento das competéncias necessarias ao desempenho organizacional (Rothwell;
Kazanas, 2011). Os sistemas de e-learning possibilitam a emissdo de relatdrios de progresso
individual, além da atuagao de tutores responsaveis pelo fornecimento de feedback e orientacao
quanto as metas de aprendizagem. Ademais, a aprendizagem interativa, fundamentada na
integracdo entre processos presenciais e virtuais, favorece o engajamento dos trabalhadores e
amplia a efetividade do processo educativo (Aragdo; Pereira-Guizzo; Figueiredo, 2020; Chang,
2016).

O terceiro estagio corresponde a Educagdo Corporativa (EC). Nesse contexto, Marisa
Eboli (2005, p. 219) afirma que a educagdo corporativa “¢ um sistema de desenvolvimento de
pessoas pautado pela gestdo por competéncias”. Complementando essa perspectiva, Castro e
Eboli (2013) afirmam que a transformacdo de um sistema tradicional de treinamento em um
sistema de educagdo corporativa ocorre quando a organizacao passa a considerar a gestdo por

competéncias como elemento central do desenvolvimento organizacional.
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A educagdo corporativa constitui uma alternativa estratégica para ampliar a capacitagdo
individual e, consequentemente, gerar niveis mais elevados de competéncias organizacionais
(Hourneaux et al., 2008). Dessa forma, a EC amplia o papel tradicional do treinamento,
integrando  aprendizagem, estratégia organizacional e desenvolvimento humano.

E fundamental ressaltar, contudo, que a Educagio Corporativa (EC) e o Sistema de
Educagado Corporativa (SEC) possuem distingdes importantes, embora a literatura muitas vezes
utilize os termos como sindnimos (Kraemer, 2018). A Educagdo Corporativa (EC) refere-se
especificamente a um modelo de gestdo focado em competéncias e no alinhamento com o
negocio, representando o terceiro nivel de evolugdo no modelo de Kraemer (2018). Por sua vez,
o SEC constitui a estrutura global de aprendizagem da empresa, englobando desde os
treinamentos iniciais até os estidgios mais avangados. Assim, delimita-se que esta pesquisa
analisa a maturidade do sistema completo (SEC), compreendendo a Educagdo Corporativa (EC)
como uma etapa contida nesse processo evolutivo.

O quarto estagio corresponde a Universidade Corporativa (UC), considerada uma
evolu¢do dos modelos tradicionais de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), ao integrar a
aprendizagem a estratégia organizacional (Maduro, 2026). Diferentemente das acdes pontuais
de capacitacdo, as universidades corporativas promovem aprendizagem continua e
desenvolvimento de competéncias essenciais ao negocio, alinhando os niveis individual, grupal
e organizacional (Eboli, 2021).

Além disso, contribuem para a aprendizagem organizacional ao transformar
conhecimentos individuais em praticas e processos coletivos (Maduro, 2026 apud Argote,
Seoungwoo Lee e Jihwan Park, 2021). Outro diferencial consiste na ampliagao do publico-alvo,
incluindo fornecedores, parceiros e clientes, fortalecendo competéncias compartilhadas e
relagdes interorganizacionais (Dutra, 2021).

Segundo Sylvia Constant Vergara (2000), as Universidades Corporativas acrescentam
aos programas classicos de treinamento e desenvolvimento a compreensdo de que a educagdo
constitui um processo continuo e estratégico, essencial para que a organizagao mantenha sua
competitividade em ambientes dindmicos. Além disso, o desenvolvimento das pessoas deve
estar alinhado as estratégias organizacionais.

Nessa perspectiva, Meister apud Carvalho (2001) destaca dez componentes essenciais
para o desenvolvimento de uma Universidade Corporativa: criagdo de sistemas de controle,
defini¢do de visdo estratégica, planejamento de recursos, estrutura organizacional, identificagao

de interessados, desenvolvimento de produtos e servigos, estabelecimento de parcerias de
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aprendizagem, definicdo de estratégias tecnoldgicas, criagdo de sistemas de avaliagdo e
comunicacao continua.

O quinto estagio corresponde a Stakeholder University (SU), voltada ao
desenvolvimento de competéncias nao apenas de colaboradores e parceiros diretos, como
clientes e fornecedores, mas também de todas as partes interessadas nos resultados
organizacionais. Segundo R. Edward Freeman (1984), as organizacdes sdo compostas por
diferentes atores que fornecem os recursos necessarios para garantir o desempenho
organizacional. Freeman e Reed (1983, p. 91) definem stakeholder como “qualquer grupo ou
pessoa que pode afetar e ser afetado pelo alcance dos objetivos da organizagdo”.
Comparativamente aos modelos anteriores, a Stakeholder University apresenta maior
abrangéncia, priorizando a construcdo de parcerias com universidades académicas e ampliando
a interconexao entre os diferentes atores organizacionais (Freire et al., 2021).

Para tal, torna-se necessaria uma elevada interconexao entre os atores organizacionais,
tanto com foco no desenvolvimento humano quanto no fortalecimento do capital social (Freire
et al., 2021).

Por fim, o sexto estagio corresponde a Universidade Corporativa em Rede (UCR).
Conforme proposto por Alessandro Margherita (2014), a Universidade Corporativa consolida-
se como uma estratégia de desenvolvimento de competéncias alinhada aos objetivos
institucionais, funcionando como uma plataforma voltada a formacdo continuada de
colaboradores, clientes e parceiros.

Sob essa perspectiva, a maturidade das UCRs transcende a ideia de progressdo linear
por estagios técnicos, devendo ser compreendida como expressao da capacidade adaptativa das
organizacgdes para atuar em ecossistemas complexos, dinamicos e interconectados (Santos et
al., 2026). Assim, a UCR enfatiza a aprendizagem organizacional ¢ em rede, promovendo
alinhamento estratégico entre todos os atores do ecossistema organizacional, tanto fixos quanto
fluidos, em beneficio do desenvolvimento coletivo e da inovagdo (Freire et al., 2021).

O modelo de Kraemer (2018) mapeia o desenvolvimento do SEC por meio de seis
estagios evolutivos: o DT, voltado a capacitagdo operacional como o inicio da evolugao; o EL,
baseado no ensino digital como avango tecnologico; a EC, focada em competéncias estratégicas
e na integragdo; a UC, que visa a aprendizagem organizacional e o alinhamento estratégico; a
SU, que envolve o ecossistema da empresa em rede; e a UCR, voltada a inovacao colaborativa
no nivel maximo de maturidade. Além disso, do modelo proposto por Kraemer (2018), outros

modelos de maturidade sdo aplicaveis em diferentes areas do conhecimento, como gestao de
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processos de negdcio, governanga de tecnologia da informagao, engenharia de software, satde
e educagdo, demonstrando sua versatilidade (Souza et al., 2021). Dessa maneira, podem ser
compreendidos ndo apenas como instrumentos diagnosticos, mas também como ferramentas de
transformagdo organizacional, oferecendo referenciais para evolu¢do das praticas internas,

apoio a tomada de decisdo e alinhamento estratégico (Turetken; Van Looy, 2024).

2.3 Mercado de Trabalho de TI.

As mudangas da sociedade e as constantes atualizacdes tecnologicas exigem das
organiza¢des uma nova postura em relagdo aos elementos desse cenario evolutivo (Campos et
al., 2024). No ambito do SEC, ¢ preciso que as empresas invistam na formagdo de equipes a
partir da incorporacdo de tecnologias que permitam transpor acgdes de treinamento e
desenvolvimento. Essa alteracdo nos paradigmas educacionais tradicionais torna a tecnologia
uma aliada imprescindivel, abrindo espago para a criatividade e agdes inovadoras na busca pela
aprendizagem e aquisicao de competéncias (Campos et al., 2024).

Quando se trata de aprimoramento e modernizagdo de processos educacionais
corporativos, uma variedade de metodologias baseadas em ferramentas digitais surge com a
proposta de aproximar as praticas corporativas a realidade tecnolégica dos colaboradores
(Becker, 2019). Considerando o SEC como um sistema dindmico que vincula o aprendizado a
estratégia organizacional e ponderando a abrangéncia e o alcance das a¢des demandadas pelo
SEC, admite-se que os recursos digitais t€m se mostrado um mecanismo para viabilizagao dos
resultados desse sistema.

Essa necessidade de alinhamento metodologico e tecnoldgico torna-se ainda mais
imperativa quando o objeto de andlise se desloca para o mercado de trabalho de TI. Setores de
alta tecnologia operam sob uma dindmica de constante inovagdo e obsolescéncia veloz de
competéncias. Conforme apontam Rodrigues e Medeiros (2021), as praticas do Sistema de
Educacao Corporativa nesses ambientes deixam de ser meras ag¢des isoladas ou esporadicas de
treinamento e precisam se estruturar como ecossistemas sofisticados de aprendizagem. A
sofisticagdo do SEC em empresas de TI ¢ mandatdria porque o conhecimento técnico avanga
em um ritmo superior aos métodos tradicionais de ensino, exigindo plataformas e trilhas que
permitam o aprendizado integrado ao fluxo didrio de trabalho das equipes de software.

E cada vez maior a preocupagdo em manter as equipes treinadas para o alcance de metas
organizacionais. Assim, tecnologia ¢ sinonimo de poder em diversos contextos (Kenski, 2015),

sendo um deles o ambiente corporativo, no qual o conhecimento, as revolucdes tecnologicas e
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as inovagdes estdo no centro do interesse pelo poder, tanto por parte das organizagdes quanto
por parte das pessoas (Srour, 2012). Organizagdes podem empregar formas inteligentes de
dominio do negdcio da educacido, aproveitando recursos e vinculando programas educacionais
ao desenvolvimento de competéncias pessoais € organizacionais demandadas pelos objetivos
estratégicos de cada empreendimento (Cordeiro, 2022).

A crescente difusdo das TI viabiliza a emergéncia de novos modelos de educacdo e
aprendizagem. Esses modelos sdo caracterizados por novas formas de interacdo e colaboracao,
conectando redes globais, organizagdes e individuos, e estabelecendo novas dindmicas para o
desenvolvimento e aprimoramento de competéncias individuais e organizacionais (Fleury,
2008). As Tecnologias da Informagao correspondem a todas as tecnologias que interferem e
medeiam os processos informacionais e comunicativos dos seres humanos (Dos Anjos, 2024).

Podem ser compreendidas como um conjunto de recursos tecnologicos integrados que,
por meio das fungdes de hardware, software e telecomunicacdes, proporcionam a automagao e
comunicacao dos processos de negdcios, da pesquisa cientifica e do ensino-aprendizagem (Dos
Anjos, 2024 apud Valente, 2020). As TI impulsionaram uma nova ordem de organizacdo da
economia e da sociedade, transformando as formas de relagdes sociais, ampliando a memoria
coletiva e proporcionando novas possibilidades de bem-estar (Dos Anjos, 2024).

Nesse cendrio, a Era do Conhecimento e da Informagao trouxe mudangas significativas
para os ambientes organizacional e social, impulsionadas pela TI, considerada um dos
principais temas do cendrio empresarial contemporaneo (Albertin, 2016). O avango tecnologico
favorece o uso da inteligéncia coletiva como fonte de inovagdo, permitindo o desenvolvimento
de novos produtos, servicos e a geragdo de conhecimento (Maia, 2017).

Além desse cenario de inovacao, o amadurecimento das tecnologias digitais, como
inteligéncia artificial, big data, internet das coisas e telefonia modvel, impulsionou as
organizacdes a desenvolver iniciativas capazes de ampliar a competitividade e gerar novos
beneficios aos seus negocios (Albino; Souza, 2019). Entre essas tecnologias destaca-se o
machine learning, responsavel pelo desenvolvimento e treinamento de sistemas de inteligéncia
artificial, utilizando dados, modelos estatisticos e algoritmos para que esses sistemas aprendam
padrdes e executem tarefas de forma inteligente (Campos, 2020; Kaufman; Santaella, 2020).
Esse contexto evidencia que a transformagdo digital depende ndo apenas da adocdo de
tecnologias, mas também da capacidade das organizagdes de desenvolver continuamente as
competéncias necessarias para utiliza-las de forma estratégica.

Sob essa perspectiva, Souza e Rocha (2019) destacam que a transformagao digital exige
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o desenvolvimento de novas competéncias relacionadas a inteligéncia artificial, robotizagao,
nanotecnologia, internet das coisas, realidade aumentada e digitalizacdo, sendo as tecnologias
moveis e os aplicativos importantes ambientes de aprendizagem para os colaboradores. Dessa
forma, a constante evolugdo tecnologica amplia a necessidade de atualizagdo profissional e
refor¢a o papel das organizacdes no desenvolvimento continuo de seus trabalhadores.

Contudo, a mesma velocidade de inovagdo que impulsiona o setor gera um dos seus
maiores gargalos contemporaneos: a escassez cronica de talentos qualificados. Esse fenomeno
de mercado atua como um vetor de pressao direta para a elevagdo do nivel de maturidade das
acoes de SEC. Diante da impossibilidade pratica de captar no mercado externo profissionais
prontos e em quantidade suficiente, as organizacdes sao impelidas a abandonar posturas reativas
de treinamento. Oliveira et al. (2022) ressaltam que o suporte de tecnologias digitais na gestao
do conhecimento tornou-se indispensavel para descentralizar o saber nas organizagdes. Assim,
para sobreviver ao "apagao" de mao de obra técnica, as empresas de TI precisam atingir niveis
elevados de maturidade no SEC, transformando suas estruturas internas em polos formadores e
atraentes para os profissionais, utilizando o desenvolvimento continuo como estratégia de
sobrevivéncia e marca empregadora (Eboli,2016).

No que se refere a qualificacdo profissional, acredita-se que as organizacdes social e
ambientalmente responsaveis devem direcionar ou redirecionar suas estratégias para
oportunidades potenciais de negdcios, produtos e servigos sustentdveis, a0 mesmo tempo em
que buscam reduzir e evitar custos e riscos associados a tais oportunidades (Almeida, 2008).
Para isso, torna-se fundamental o equilibrio entre exploragao e adaptacdo. A exploragdo ¢
compreendida como o aprimoramento e ampliacdo de competéncias e tecnologias existentes
em um processo adaptativo (Almeida, 2008), especialmente diante das constantes mudangas do
mercado tecnologico.

Nesse contexto, as curvas de aprendizado tornam-se relevantes, pois representam
matematicamente o desempenho de trabalhadores submetidos a repeticdo de tarefas manuais
(Wright, 1936; Teplitz, 1991; Badiru, 1992; Argote, 1999). A medida que as repeticdes
ocorrem, o trabalhador reduz o tempo necessario para a execu¢do das atividades, seja pela
familiaridade adquirida com os meios de producao, pela adaptacao as ferramentas utilizadas ou
pela descoberta de métodos mais eficientes de realizagdo das tarefas (Wright, 1936; Teplitz,
1991; Dar-El, 2000). Aliado a isso, deve-se considerar o pensamento complexo, uma vez que,

apesar dos avangos da ciéncia e da tecnologia, diversos problemas continuam emergindo,
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levantando questionamentos acerca da criacdo, aquisi¢ao e aplicacdo do conhecimento para o
bem comum (Cavalcanti, 2010).

E na intersecgdo entre o tempo de execugio (curvas de aprendizado) e a complexidade
do setor de TI que reside o desafio da rotatividade de pessoal (turnover). Quando um
profissional técnico se desliga da organizagdo, a curva de aprendizado construida ¢
interrompida e a memoria corporativa sofre uma severa ameaga, uma vez que grande parte do
conhecimento critico em desenvolvimento de sistemas reside de forma técita na mente dos
desenvolvedores. De acordo com Melo et al. (2020), a aprendizagem organizacional atua como
uma ferramenta mitigadora essencial desse risco ao converter as experiéncias e expertises
individuais em rotinas institucionalizadas e explicitas. Se a relacdo entre alta rotatividade e
aprendizagem ndo for equilibrada por meio de uma Gestdo do Conhecimento eficiente, a
empresa entra em um ciclo de perda continua de capital intelectual, gerando retrabalhos e custos
invisiveis de reintegracao (Melo et.al,2020).

Nesse cenario, as acdes em SEC ganharam maior destaque no ambiente de competi¢ao
global, estando fortemente relacionadas ao sucesso organizacional (Sampaio, 2021). Isso ocorre
porque, por meio do treinamento e desenvolvimento, os trabalhadores podem aprimorar
conhecimentos e desenvolver novas competéncias, fortalecendo sua atuacdo em ambientes

marcados por rapidas transformagdes tecnoldgicas e organizacionais (Sampaio, 2021).
2.3.1 Mercado de Tecnologia da Informagao no Brasil

Em 2025, o mercado brasileiro de Tecnologia da Informagao alcangou USS$ 67,8 bilhdes
em receitas, alta de 18,5% em relagdo aos US$ 58,6 bilhoes de 2024 (ABES, 2026). Para 2026,
aprojecao de crescimento ¢ de 5,3% (ABES, 2026). O Brasil ocupa a décima posi¢ao no ranking
mundial de investimentos em TI e lidera a América Latina, com 38,4% de participagdo regional
(ABES, 2026).

Ja a composicao dos investimentos em 2025 foi: hardware (47,9%), software (32,1%) e
servicos (20%) (ABES, 2026). A inteligéncia artificial (IA) foi o principal vetor de crescimento
no periodo. Para 2026, o foco sera a integracao da IA aos processos organizacionais, além de
investimentos em infraestrutura (nuvem, data centers) e seguranca cibernética, prioridade para
36% das empresas brasileiras (ABES, 2026).

O setor enfrenta um déficit de talentos pois enquanto a demanda ¢ de 159 mil novas
vagas anuais, o pais forma cerca de 53 mil profissionais por ano (ABES, 2026). Segundo a

Brasscom (2025), o déficit projetado entre 2021 e 2025 ¢ de aproximadamente 530 mil
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profissionais, porém o numero de empregados no setor passou de 436.362 (2023) para 483.695
(2025) (Gov, 2026). O setor de Informacao cresceu 6,5% em 2025, integrando os pilares da
economia ao lado da agropecuaria e da industria (IBGE, 2026; Gov, 2026). O segmento de
telecomunicagdes recebeu US$ 7,44 bilhdes em investimentos estrangeiros em 2025, aumento
de 20,4% sobre o ano anterior (Gov, 2026).

Jano Ambito de Santa Catarina o estado ocupa a terceira posi¢ao nacional em empregos
no setor, com mais de 100 mil profissionais (ACATE, 2025). O estado registrou crescimento
de 7,2% no numero de colaboradores em 2024, contra 3,4% da média nacional (ACATE, 2025).
O setor conta com cerca de 29,4 mil empresas, o que representa 5% do total brasileiro (ACATE,
2025). O salario médio no estado ¢ de R$ 5.768 (ACATE, 2025), Florian6polis concentra a
maior propor¢ao estadual, com 12 empresas de tecnologia para cada mil habitantes (ACATE,
2025), neste contexto, a distribui¢do dos profissionais ocorre principalmente na Grande
Florianopolis (54,8%), Vale do Itajai (17%) e regido Norte (13,6%) (ACATE, 2025). Para o
triénio 2025-2027, estima-se a abertura de 100 mil vagas, das quais 45% destinadas a
desenvolvedores (ACATE, 2025).

Trazendo para o Oeste catarinense € o terceiro maior polo tecnologico do estado, com
mais de 1.200 empresas de TI, responsaveis por mais de 7 mil empregos diretos (ACATE,
2025). O DEATEC, fundado em 2005 como polo parceiro da ACATE, atua na articulacao e
representacdo do setor na regido, contando com mais de 80 empresas associadas (DEATEC,
2025).

A regido detém 11% das empresas de tecnologia de Santa Catarina e responde por cerca
de 8% do faturamento regional do setor, com crescimento médio anual de 9,6% (DEATEC,
2025). Chapeco6 consolidou-se como hub de inovagao, integrando universidades, setor privado
e poder publico (DEATEC, 2025). O DEATEC ¢ a principal entidade representativa do setor
no Oeste catarinense, focando no desenvolvimento de solugdes competitivas para seus
associados e na geragdo de oportunidades de trabalho. A entidade, que representa 9,51% do
mercado estadual de empresas de tecnologia, utiliza o Centro de Inovagdo CIAD Downtown
como sede estratégica para abrigar empresas, startups e projetos que fortalecem o ecossistema
local(DEATEC, 2025).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o percurso metodologico da pesquisa, abordando a classificagao,

0 cenario e os sujeitos envolvidos, além dos procedimentos de coleta e andlise dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como aplicada, pois busca gerar conhecimentos
voltados a solugdo de problemas praticos relacionados a SEC organizagdes, contribuindo para
o aprimoramento das praticas de gestdo de pessoas e desenvolvimento organizacional (Gil,
2022).

Quanto a abordagem do problema, o estudo adota uma metodologia quantitativa com
apoio qualitativo. A abordagem quantitativa possibilita mensurar dados e identificar relagdes
entre variaveis por meio da utilizagdo de escalas e indicadores numéricos (Vasconcelos, 2023).
Ja a abordagem qualitativa permite compreender percepgdes, experiéncias e interpretagoes
acerca do fendmeno investigado, sendo empregada neste estudo por meio da revisdo da
literatura e das questdes abertas do instrumento de coleta de dados, que tiveram a finalidade de
caracterizar e complementar os resultados quantitativos, sem a realizacdo de uma andlise
qualitativa aprofundada (Creswell; Creswell, 2021).

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva, pois busca
identificar, analisar e caracterizar as praticas de Sistema de Educacdo Corporativa (SEC)
presentes nas empresas pesquisadas, bem como identificar relagdes entre os diferentes niveis
de maturidade organizacional (Gil, 2022).

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de uma pesquisa de campo, desenvolvida
diretamente junto as empresas associadas 8 DEATEC, permitindo a coleta de dados no ambiente

em que os fendmenos ocorrem (Marconi; Lakatos, 2010).

3.2 CENARIO E SUJEITOS DA PESQUISA

O cenario da pesquisa ¢ a DEATEC, associacdo que reune empresas do setor
tecnoldgico do Oeste Catarinense e atua como rede de apoio, capacitagio e fortalecimento do

ecossistema regional de inovagdo. No periodo da pesquisa, a entidade contava com 171
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empresas associadas (DEATEC, 2026).

O publico-alvo do estudo compreendeu os gestores de Recursos Humanos ou os
profissionais responsaveis pela gestdo de pessoas dessas organiza¢des. Contudo, participaram
efetivamente da pesquisa 25 empresas associadas 8 DEATEC que responderam integralmente
ao questionario. Os resultados representam apenas as empresas respondentes € ndo permitem
generalizagdes estatisticas para todo o universo de empresas associadas.

A amostra caracteriza-se como ndo probabilistica, sendo definida com base na
acessibilidade aos participantes e em sua relagdo direta com o tema investigado. Tal escolha
permitiu obter informagdes relevantes sobre as praticas de SEC desenvolvidas no contexto do
polo tecnologico pesquisado.

A defini¢do da amostra também foi influenciada pela indisponibilidade de uma lista
completa de contatos das empresas associadas. Dessa forma, o acesso aos participantes ocorreu
com o apoio da gestora da entidade, que auxiliou no encaminhamento do instrumento de

pesquisa as organizagdes vinculadas ao polo.

3.3 COLETA DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de dois instrumentos principais: o questionario
online. O questionario, entendido como um método estruturado de obtencdo de informacdes
por meio de questdes organizadas de acordo com os objetivos da pesquisa (Vergara, 2013), foi
aplicado aos gestores de Recursos Humanos ou responsaveis pela gestdo de pessoas das
empresas associadas a DEATEC.

Inicialmente, realizou-se o0 mapeamento das empresas participantes em conjunto com a
diretoria da associagdo. Em seguida, devido a indisponibilidade de uma base completa de
contatos institucionais, o envio do instrumento ocorreu por intermédio do WhatsApp da gestora
do polo tecnologico, que auxiliou na divulgagdo da pesquisa junto as empresas associadas.

Aos participantes que manifestaram interesse em contribuir com o estudo, foram
encaminhados o Termo de Consentimento Livre ¢ Esclarecido (TCLE) e o link de acesso ao
questiondrio, elaborado na plataforma Google Forms. O instrumento utilizado foi adaptado do
modelo proposto por Kraemer (2018), conforme apresentado no Apéndice A, sendo realizadas
adequacdes ao contexto das empresas de tecnologia, incluindo a simplifica¢ao de alguns termos
técnicos e a inser¢do de perguntas descritivas voltadas a caracterizacdo do perfil dos

respondentes.
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O questionario foi composto por 30 questdes, sendo 5 discursivas e 25 de multipla
escolha. As questdes discursivas tiveram como finalidade identificar o perfil organizacional e
profissional dos participantes. Ja as questdes de multipla escolha foram utilizadas para mensurar
o nivel de maturidade em SEC, utilizando-se a escala Likert de cinco pontos, variando de 1
(Discordo Totalmente) a 5 (Concordo Totalmente).

As 25 afirmativas foram organizadas conforme os seis estagios de maturidade da
Educacao Corporativa propostos por Kraemer (2018): Departamento de Treinamento (DT), E-
learning (EL), Educag¢dao Corporativa (EC), Universidade Corporativa (UC), Stakeholder
University (SU) e Universidade Corporativa em Rede (UCR). A distribuigcdo das questdes

ocorreu da seguinte forma:

QUADRO 4 - PERGUNTAS RELACIONADAS

Siglas Perguntas Relacionadas (do questionario)
DT la7
EL 8¢9
EC 10a12
ucC 13a17
SU 18a22
UCR 23a25

Fonte: Kraemer (2018)

A partir dessa estrutura, foram somadas as pontuagdes correspondentes a cada estagio
para cada empresa respondente. Posteriormente, os resultados foram comparados as faixas de
classificacdo estabelecidas pelo modelo, permitindo categorizar os niveis de maturidade em

Nao Iniciado (NI), Iniciado (Inic.), Em Andamento (And.) e Prontidao (Pront.).

QUADRO 5 - CATEGORIAS

Categoria Nao Iniciado (NI) | Iniciado (Inic) Em Andamento (And) | Prontidao (Pront)
DT 7-13 14-20 21-27 28-35
EL 2-3 4-5 6-7 8-10
EC 3-5 6-8 9-11 12-15
ucC 5-9 1014 15-19 20-25
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SU 5-9 10-14 15-19 20-25

UCR 3-5 6-28 9-11 12-15

Fonte: Kraemer (2018).

O modelo também considera a denominada “Regra de Ouro”, proposta por Kraemer
(2018), segundo a qual a maturidade no Sistema de Educagdo Corporativa ocorre de forma
progressiva e interdependente. Assim, para que uma organizagao seja considerada madura em
determinado estdgio, ¢ necessario que tenha alcancado simultaneamente a pontuacdo minima
exigida naquele nivel e consolidado o estagio anterior.

Dessa forma, caso uma empresa ndo atinja o nivel de prontiddo em Departamento de
Treinamento (DT), ela ndo podera ser considerada madura nos niveis subsequentes, ainda que
apresente pontuacdes elevadas em outras dimensdes. Portanto, a maturidade organizacional ¢é
limitada ao ultimo estdgio validado de maneira continua, evidenciando a necessidade de

evolugdo estruturada e sem rupturas ao longo dos niveis do modelo.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram organizados e analisados com o auxilio de planilhas
eletronicas no Microsoft Excel®, utilizadas para compilacdo, tabulagdo e calculo das
pontuagdes obtidas pelas empresas participantes.

A analise quantitativa foi realizada a partir da conversao das respostas da escala Likert
em indices numéricos, permitindo calcular as pontuagdes referentes a cada estagio do Sistema
de Educacao Corporativa (SEC), conforme o modelo de Kraemer (2018). Em seguida, aplicou-
se a classificacdo dos niveis de maturidade, considerando os critérios de pontuagdo e a “Regra
de Ouro” do modelo, que estabelece a progressao linear entre os estagios.

Complementarmente, os dados qualitativos provenientes das questdes abertas e da
analise documental foram examinados por meio da técnica de andlise de contetido, permitindo
identificar padrdes, percepgoes e dificuldades relacionadas as praticas de SEC nas organizagdes
participantes. Essa etapa contribuiu para compreender aspectos como o envolvimento da alta
gestdo, os desafios da sistematizacdo das acdes de RH e as possibilidades de aprimoramento
das praticas educacionais corporativas.

Para auxiliar na organizagdo, interpretacdo e revisdo dos dados, foram utilizadas

ferramentas de inteligéncia artificial generativa, como OpenAl ChatGPT e Google Gemini.
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Essas ferramentas foram empregadas como apoio operacional em atividades como revisdo
textual, aprimoramento da redagdo académica, organizagdo de informagdes e auxilio na
elaboragdo de quadros e tabelas. Entretanto, todas as etapas centrais da pesquisa permaneceram
sob responsabilidade exclusiva da pesquisadora, incluindo a coleta e compilacao dos dados, a
busca e selecdo da literatura cientifica, a aplicacdo do instrumento de pesquisa, a analise e
interpretacao dos resultados, a classificagdo dos niveis de maturidade, a elaboragdo das métricas
de avaliagdo e das propostas de melhoria para as organizagdes participantes, bem como as
conclusdes do estudo. Dessa forma, as ferramentas de inteligéncia artificial foram utilizadas
apenas como suporte técnico, sem interferéncia autonoma nas decisdes metodologicas ou

analiticas da pesquisa.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta, analisa e discute os resultados obtidos a partir dos dados
coletados junto a 25 empresas associadas ao Polo de Tecnologia do Oeste de Santa Catarina
(DEATEC). As informagdes foram extraidas por meio de um questionario estruturado, aplicado
aos gestores e proprietarios das organizagdes, com o intuito de mensurar o nivel de maturidade
de suas acdes de SEC. As andlises sdo conduzidas com base nos objetivos da pesquisa e
fundamentadas no referencial tedrico que sustenta este estudo.

A estrutura do capitulo esta organizada em trés se¢des principais, sendo a primeira secao
que caracteriza o perfil das organizacdes participantes e o perfil dos respondentes, detalhando
aspectos como porte, tempo de mercado e a existéncia de estrutura formal de Recursos
Humanos. A segunda se¢do discute o nivel de maturidade das empresas do Polo DEATEC,
correlacionando os dados quantitativos com a fundamentacdo académica. Por fim, sdo
propostas recomendagdes estratégicas que visam contribuir para o fortalecimento e a evolugao

das praticas de SEC no ecossistema tecnologico regional.

4.1 Perfil das empresas

A caracterizacdo das empresas participantes revela um cenario diversificado quanto ao
tempo de atuagdo no mercado. As organiza¢des com até cinco anos de atividade representam
32% da amostra (8 empresas), evidenciando a presenga significativa de empresas mais recentes
no polo tecnoldgico. Ja as empresas com tempo de atuacdo entre seis e quinze anos constituem
o grupo predominante, correspondendo a 44% da amostra (11 empresas respondentes). Por fim,
as organizagdes com mais de dezesseis anos de mercado representam 24% da amostra (6
empresas), incluindo empresas consolidadas, com trajetorias que chegam a quarenta anos de
existéncia.

Um dos achados mais relevantes refere-se a estrutura de gestdo de pessoas nas
organizac¢des analisadas. Os dados indicam que 52% das empresas pesquisadas ndo possuem
um setor de Recursos Humanos formalizado e estruturado. Nestas institui¢des, as atividades
relacionadas a gestdo de pessoas sdo desempenhadas, predominantemente, pelos proprios
socios ou administradores, que acumulam essas fungdes devido a auséncia de um departamento

formal de RH.

Essa auséncia de um RH estruturado pode representar um obstaculo ao desenvolvimento
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das agdes de SEC. Segundo Mastey(2020), sem profissionais dedicados especificamente a
fun¢dao de Recursos Humanos, as acdes de treinamento tendem a ocorrer de forma reativa,
motivadas por demandas urgentes, em vez de seguirem uma abordagem estratégica e planejada.

Nesse contexto, mesmo na auséncia de um setor formalizado, a gestdo de pessoas
configura-se como um conjunto essencial de competéncias gerenciais. Conforme aponta Santos

et al.(2022,p.12,).

Cabe aos gestores — independentemente de sua posi¢do hierarquica —
desenvolver habilidades relacionadas a delegagdo de tarefas, orientagdo, motivagio e
planejamento de metas, a fim de garantir o alinhamento e o desempenho dos
colaboradores. Assim, ainda que ndo institucionalizada em um departamento
especifico, a gestdo de pessoas permanece como uma fungdo estratégica no ambito

organizacional.

O fato de a maioria dos respondentes ocupar cargos de alta gestdo, como
diretores, CEOs e sdcios, reforca essa dindmica organizacional presente nas empresas
pesquisadas. Se, por um lado, a auséncia de um departamento formal de Recursos Humanos
configura-se como um desafio a sistematizacdo das praticas de gestdo de pessoas, por outro
lado, o envolvimento direto da alta gestdo evidencia que o SEC ¢ percebida como um elemento
estratégico para o negoécio (Eboli,2004), Em contextos caracterizados por rapidas
transformagdes como ¢ o caso do setor tecnologico, torna-se essencial que os lideres
compreendam a aprendizagem ndo como um custo, mas como um investimento necessario a
sustentabilidade e a competitividade organizacional(Meister, 1999).

Esse resultado possui implicacdes relevantes para a compreensao da maturidade da
Educacdo Corporativa nas empresas pesquisadas. Embora a auséncia de um setor formal de
Recursos Humanos ndo impeca a realizagao de agdes de treinamento e desenvolvimento, ela
pode dificultar a institucionalizacdo dos processos de aprendizagem organizacional, tornando
as iniciativas mais dependentes do interesse e da disponibilidade dos gestores. A literatura
destaca que a aprendizagem organizacional requer mecanismos sistematicos de identificacao
de necessidades, planejamento, acompanhamento e avaliacao das a¢des educativas, elementos
que tendem a ser mais estruturados quando existe uma area responsavel por coordena-los.

Dessa forma, a inexisténcia de um RH formal pode impactar ndo apenas a maturidade
da Educacdo Corporativa, mas também aspectos relacionados a retencdo de talentos, a
dissemina¢do do conhecimento e a continuidade das praticas de desenvolvimento profissional.

Para o ecossistema da DEATEC, esse achado sugere a necessidade de ac¢des coletivas
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de apoio as empresas, especialmente as de menor porte, oferecendo orientagdes, capacitacdes e
instrumentos que auxiliem na estrutura¢do de praticas de gestdo de pessoas e aprendizagem

organizacional.

4.2 Andlise do Nivel de Maturidade por Estagio

Nesta se¢do, serdo explorados os estdgios do modelo de maturidade adotado,
identificando o nivel em que cada empresa se encontra. A partir dessa analise dos dados, sdo
apresentadas propostas e recomendacdes de melhoria para corrigir as fragilidades e gargalos
identificados, orientando os gestores nas agdes necessarias para a evolu¢ao da maturidade no

SEC.
4.2.1 Analise das Empresas Nao Maduras

Neste nivel, conforme o modelo adotado, as acdes de SEC ainda ndo foram iniciadas de
forma estruturada ou ndo alcancaram o estagio de prontidao no primeiro nivel, denominado DT.
Dessa forma, as organizagdes analisadas ndo sdo consideradas maduras.

O Quadro 6 apresenta o comparativo entre as empresas classificadas nesse nivel.

QUADRO 6 - EMPRESAS NAO MADURAS

Empresa RH Tempo DT EL EC ucC SuU UCR
CPITN Nao 5 anos And Pront Pront Pront And And
DT2VS Nao 5 anos And Pront And Inic And And
DA3MB Sim 40 anos Inic Inic And Inic Ni Inic
DT4SE Sim 14 anos And Pront Pront And Pront Pront
FR5LK Sim 6 anos Inic And Inic Inic And Pront
GL6EA Nao 3 anos And Pront And And Pront And
MB7AB Nao 1 ano And And Inic And And Inic
NTSIA Nao 3 anos And Inic And And Pront Pront
NA9TZ Nao 4 anos Inic Pront Pront And And And
PL10ON Sim 10 anos And Pront And Pront And Pront

Fonte: Elaborado pela Autora (2026).

A analise dos dados demonstra que, mesmo organizagdes com maior tempo de atuagao
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no mercado e com setor de Recursos Humanos formalizado, apresentam dificuldades em
consolidar o estagio de DT. Embora algumas empresas tenham alcangado niveis de prontidao
em estagios mais avancados, como EL e UC, a base necessaria para sustentar a evolugdo do
sistema ainda se mostra fragil.

Como o estagio DT representa o primeiro degrau da escala de maturidade, sua auséncia
compromete o avango consistente para os niveis seguintes. Assim, as iniciativas identificadas
em estagios superiores sdo interpretadas como ag¢des isoladas, conforme a Regra de Ouro
proposta por Kraemer (2018), o que impede a caracterizagdo de um Sistema de Educagao
Corporativa integrado e consolidado.

Esse cenario pode ser observado em organizagdes como a DA3MB, com 40 anos de
atuacdo, e a DT4SE, com 14 anos de mercado, cujos niveis de maturidade em DT foram
classificados como “Iniciado” e “Em andamento”, respectivamente. Esses resultados
evidenciam que a longevidade organizacional e a existéncia de uma estrutura formal de RH néo
garantem, por si sO, a maturidade do SEC. Para que isso ocorra, € necessario fortalecer areas
como a Gestdo do Conhecimento (GC), compreendendo o conhecimento como um processo
sistémico e estratégico para a competitividade organizacional. Nesse sentido, Machado (2020)
destaca que a Gestdo do Conhecimento deve estar integrada as capacidades dindmicas
organizacionais, permitindo que a empresa desenvolva competéncias capazes de sustentar sua
adaptacdo e inovagao

Além disso, observou-se que muitas dessas organizacdes ainda apresentam fragilidades
nos processos basicos de treinamento e desenvolvimento, especialmente em relagdo a avaliagao,
ao acompanhamento ¢ & mensuragdo dos impactos das agdes de capacitacdao. Esse aspecto
reforca a necessidade de processos mais estruturados de Gestao do Conhecimento, uma vez
que, segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a criacdo do conhecimento organizacional ocorre por
meio da conversdao do conhecimento tacito em explicito, permitindo a constru¢do de novos
padrdes de comportamento e aprendizagem institucional. Para os autores, as organizacdes
precisam adquirir, organizar e processar informagdes de maneira sistémica, garantindo que a
aprendizagem individual seja transformada em competéncia organizacional (Machado, 2020).

Exemplos desse contexto sao as empresas CP1TN e PL10N que, apesar de apresentarem
prontiddo em estadgios como EL e UC, ainda permanecem classificadas nos niveis iniciais de
DT. Esse resultado demonstra que essas organizagdes possuem potencial para avangar na escala
de maturidade, desde que consigam corrigir as fragilidades existentes em seus processos

fundamentais.
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Nesse sentido, a integracao entre gestdo da informagao e gestdo do conhecimento torna-
se uma capacidade estratégica relevante, especialmente diante do crescente volume de
informacdes disponiveis nas organizagdes, que frequentemente sobrecarrega os sistemas de
conhecimento (Alvares, 2020).

Contudo, a evolu¢do para niveis mais elevados de maturidade exige tempo,
investimento e alinhamento estratégico. Essa transformacao nao depende apenas da adogao de
ferramentas tecnologicas, mas principalmente da consolida¢do de processos de gestdo capazes
de sustentar a aprendizagem continua e o desenvolvimento organizacional (Freire et al., 2021).

Sob a perspectiva gerencial, os resultados indicam que as dificuldades encontradas pelas
empresas nao maduras nao estdo necessariamente associadas a idade da organizagdo ou a
existéncia de uma estrutura formal de Recursos Humanos, mas a auséncia de mecanismos
capazes de transformar conhecimento em processos organizacionais permanentes. Isso
demonstra que iniciativas isoladas de treinamento, embora importantes, ndo sao suficientes para
promover avancos consistentes na maturidade da Educacao Corporativa. A principal implicacao
para os gestores consiste na necessidade de estruturar praticas de aprendizagem continua, com

definicdo de responsabilidades, acompanhamento de resultados e alinhamento aos objetivos

estratégicos do negocio.
4.2.2 Analise das Empresas Estagio DT

Sao apresentadas, nesta se¢ao, as empresas que atingiram o nivel de prontiddo no estagio
de DT, mas ndo alcangaram o mesmo patamar no estagio de E-Learning (EL). Dessa forma,
essas organizagdes permanecem no primeiro nivel de maturidade do modelo analisado. O

Quadro 7 apresenta as empresas classificadas nessa condicao.

QUADRO 7 - EMPRESAS EM DT

Empresa RH Tempo DT EL EC ucC SU UCR
CP11ST Nao 2 anos Pront And Pront Pront Pront Pront
FLI12 Nao 10 anos Pront And And And Pront Pront
MROI13 Sim 33 anos Pront Inic And Pront Pront Pront

Fonte: Elaborado pela Autora (2026).

Foram mapeadas trés empresas nessa se¢ao, sendo que duas delas ndo possuem setor

formal de Recursos Humanos. A falta de representantes de Gestdo de Pessoas ndo reduz sua
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influéncia, mas ainda participa das decisdes por meio de outros grupos de executivos da
organizacao, auxiliando (Caldwell, 2011; Sheehan, 2005). Observa-se que, mesmo possuindo
tempo consideravel de atuagdo no mercado, essas organizagdes ndo conseguiram consolidar o
estagio de E-Learning (EL), demonstrando fragilidades na continuidade da evolugao do SEC.

Neste estagio tém por objetivo mensurar o nivel de maturidade de uma organizacdo e
identificar os requisitos necessarios para que esta possa melhorar e alcangar um proximo nivel
(Massago et al., 2020).

Neste caso, a empresa CP11ST, embora seja a mais recente da amostra, com apenas dois
anos de existéncia, apresentou nivel de prontidao em praticamente todos os estadgios analisados,
com excecao do EL, classificado como “Em andamento”. Esse resultado mostra que, apesar de
a organizacdo possuir praticas avancadas em diferentes dimensdes do SEC, ainda existem
limitagdes relacionadas a adogao de ferramentas digitais de aprendizagem, comprometendo sua
consolida¢do. Dessa forma, a empresa demonstra potencial para ser considerada madura, porém
necessita consolidar o estagio de EL antes disso, podendo realizar um avango significativo de
um estagio praticamente inicial para um nivel mais elevado de maturidade.

Ja as empresas FL12 e MRO13 demonstram fragilidades relacionadas ao estagio de EL.
As questdes voltadas a oferta de treinamentos a distdncia e ao alcance de colaboradores em
diferentes localidades apresentaram baixa pontuagdo entre as organizagdes analisadas. Esse
resultado indica que as praticas de aprendizagem mediadas por tecnologia ainda ndo estdo
plenamente consolidadas nessas empresas, necessitando de estratégias de ensino que precisam
ser adaptadas para garantir um processo de ensino-aprendizagem mais dindmico e participativo
(Neury, 2025).

Além disso, a auséncia de plataformas estruturadas de gestao da aprendizagem limita a
padronizagdo, o acompanhamento e a escalabilidade das acgdes de capacitagdo. Como
consequéncia, mesmo quando existem iniciativas de treinamento, estas tendem a ocorrer de

forma pontual, descentralizada e pouco sistematizada (Kraemer, 2018).
4.2.3 Analise das Empresas Estagio EL

Esta secdo analisa as organizagdes que atingiram a prontiddo no estagio de EL,
demonstrando avango na escala de maturidade, mas que encontram barreiras na transi¢do para
o nivel estratégico. Deve haver um equilibrio expresso entre as dimensoes, visto que todas
devem ser desenvolvidas de forma concomitante (Corréa et al., 2021). Os dados comparativos

sdo apresentados no Quadro 8.
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QUADRO 8 - EMPRESAS EM EL

Empresa RH Tempo DT EL EC ucC SU UCR
R14 Sim 10 anos Pron Pront And And Pront Pront
T15P Nao 2 anos Pront Pront And And And Inic

Fonte: Elaborado pela Autora (2026).

As empresas R14 e T15P apresentam prontidao até o estagio de EL, demonstrando que
J& possuem praticas iniciais e intermediarias do SEC. No entanto, ambas apresentam limita¢des
no estdgio de EC, especialmente nas questdes relacionadas a gestdo por competéncias,
desenvolvimento de liderangas e alinhamento dos treinamentos a estratégia organizacional, que
obtiveram baixa pontuacao.

Os resultados mostram que, apesar de as empresas conseguirem estruturar agdes de
treinamento, essas praticas ainda ndo estdo totalmente integradas a estratégia organizacional.
Dessa forma, o aprendizado permanece mais voltado as necessidades operacionais do que ao
desenvolvimento estratégico da organizagdo. As empresas de tecnologia da informagao trazem
como desafio a necessidade de ajustes em processos internos e de relacionamento mais fluido
com stakeholders (Paim; Ferreira; Fagury; Neto, 2022), pensando que o conhecimento ndo deve
ser somente operacional/tatico, mas também em niveis estratégicos (Nonaka e Takeuchi, 2008).
As acdes educacionais, ofertadas por meio do e-learning, podem ser significativamente
melhoradas por meio de abordagens sistemadticas que garantam o monitoramento do progresso
do aluno quanto ao desenvolvimento das competéncias necessarias ao desempenho (Rothwell
e Kazanas, 2011).

Os sistemas de e-learning podem oferecer relatorios de progresso individual e alocagio
de tutores para fornecer feedback e orientar os sujeitos para as metas de aprendizagem
esperadas, oferecendo um processo continuo de educacdo, em toda a cadeia de valor, capaz de
transformar conhecimentos e atitudes em resultados para o negocio (Eboli, 2013). Muito
embora se atinja o estagio em prontidao de EC, mesmo a empresa tendo processos de e-learning,

precisa melhorar no EC.
4.2.4 Analise das Empresas Estagio EC

As empresas analisadas neste topico, CM16E e HJ17, apresentam prontidao até o
estagio de EC, porém permanecem no nivel “Em andamento” no estagio de UC. Esse resultado

deve-se a menor pontuacdo nas questdes associadas a esse estagio, especialmente no que se
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refere a existéncia de programas estruturados para a alta lideranca, que precisa assegurar que a
Educagao Corporativa tenha proposito claro, alinhamento estratégico e patrocinio explicito da
alta lideranca para estimular e cobrar o papel ativo das liderangas na promog¢ao da cultura de
aprendizagem e qualidade.

Assim, ha falta de oferta de treinamentos para publicos externos e de organizacdo das
acoes de aprendizagem em trilhas estruturadas. A EC, como estagio, tem por objetivo
desenvolver as competéncias, de forma sistematica e continua, para que se atinjam estratégias
de negocios capazes de beneficiar tanto no ambito empresarial quanto no humano (pessoal e
intelectual) (Chimenes, 2020). Os modelos de educagdo corporativa deslocam o foco do
funcionario para a pluralidade de atores, tanto para a aquisicdo como para a transmissao do
conhecimento ao publico externo (Pantoja, 2018). O quadro abaixo apresenta o comparativo
entre as organizagoes.

QUADRO 9 - EMPRESAS EM EC

Empresa RH Tempo DT EL EC ucC SU UCR
CMI16E Nao 10 anos Pront Pront Pront And And And
HJ17 Sim 18 anos Pront Pront Pront And Pront Prot

Fonte: Elaborado pela Autora (2026)

Observa-se que a empresa HJ17 pode atingir a maturidade completa ao aprimorar
apenas esta etapa. Embora ambas as organizagdes j& integrem o treinamento a estratégia
organizacional, ainda apresentam limitacdes na ampliacdo e sistematizagdo das praticas
educacionais em nivel institucional. Dessa forma, as a¢des de capacitacdo ainda ndo estdao
plenamente consolidadas como um sistema continuo e estruturado de desenvolvimento, que ¢

a caracteristica fundamental do estagio de UC.
4.2.5 Analise das Empresas Estagio UC

Nesta secao, ndo foram identificadas empresas respondentes que apresentassem oS
niveis de Prontiddo, Em Andamento ou Iniciado em suas agdes. Sendo assim, nenhuma
organizacdo atingiu o estdgio de UC. A UC serve para que se tente fazer com que o0s
trabalhadores alcancem o dominio de novas fun¢des e qualifica¢des, sanando os anseios das
demandas da globaliza¢dao (Chimenes, 2015). Para que todo esse processo realmente aconteca
da maneira esperada, por meio da universidade corporativa, ¢ necessario manter um equilibrio

entre as expectativas dos diversos agentes envolvidos (stakeholders), identificando realidades
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e conhecendo as estratégias tracadas pela organiza¢do. Porém, para que tais estratégias sejam
viaveis dentro do processo, precisa-se colocar a universidade corporativa focada no
desenvolvimento e efetivagdo das competéncias profissionais e técnicas gerenciais —

fundamentais para o sucesso dos objetivos (Chimenes, 2015).
4.2.6 Analise das Empresas Estagio SU

Foi identificada apenas uma empresa no estagio de SU. A empresa RF18TO apresenta
prontiddo até o estadgio de SU, porém permanece em nivel “Em andamento” no estagio de UCR.
Esse resultado indica que, embora haja avangos na integracdo com parceiros externos € no uso
de praticas colaborativas, ainda existem limitagdes na consolidacdo de mecanismos mais
avangados de cocriacdo de conhecimento e inovagao continua (Neves, 2020). Essas limitagdes
podem ser observadas nas questdes relacionadas a participagdo de parceiros, ao uso de sistemas
colaborativos e a capacidade de adaptagcdao as mudancas, fatores essenciais para a consolidacao

do estagio de UCR (Santos et al., 2026).

QUADRO 10 - EMPRESAS EM SU

Empresa RH Tempo DT EL EC ucC SU UCR

RF18TO Sim 20 anos Pront Pront Pront Pront Pront And
Fonte: Elaborado pela Autora (2026)

Nota-se que a empresa ja apresenta uma estrutura consolidada de EC e integracdo com
stakeholders externos. Contudo, ainda enfrenta dificuldades para transformar essas praticas
em um sistema continuo de inovagao colaborativa e compartilhamento de conhecimento em

rede, caracteristica central do estdgio de UCR (Pantoja, 2018).
4.2.7 Analise das Empresas Estagio UCR

As organizagdes apresentadas no Quadro 10 atingiram o nivel de prontiddo em todos os
estagios do SEC. De acordo com o modelo de Kraemer (2018), estas empresas sao classificadas
como plenamente maduras, evidenciando um sistema de EC consolidado, continuo e alinhado

aos objetivos estratégicos.
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QUADRO 11 - EMPRESAS EM UCR

Empresa RH Tempo DT EL EC UuC SU UCR
CRI9TE Nao 6 anos Pront Pront Pront Pront Pront Pront
MB20V Nao 3,4 anos Pront Pront Pront Pront Pront Pront
SN21T Nao 4 anos Pront Pront Pront Pront Pront Pront
SC22N Sim 7 anos Pront Pront Pront Pront Pront Pront
SS23T Sim 34 anos Pront Pront Pront Pront Pront Pront
TS24Y Sim 28 anos Pront Pront Pront Pront Pront Pront
ZT25B Sim 18 anos Pront Pront Pront Pront Pront Pront

Fonte: Elaborado pela Autora (2026)

As empresas presentes no quadro acima atingiram prontiddo em todos os estagios do
SEC, sendo classificadas como maduras conforme o modelo adotado. Esse resultado indica que
essas organizagdes apresentam um sistema de aprendizagem consolidado, abrangendo desde as
praticas operacionais de treinamento até niveis mais avancados de integracao e atuagao em rede.

As empresas em UCR se apresentam como espagos distribuidos de aprendizagem coletiva e

o

construcdo colaborativa de saberes. Nos estudos analisados, hd convergéncia quanto

o

valorizagdo das redes como ambientes legitimos para o compartilhamento de praticas e
circulagdio de conhecimentos tacitos e explicitos, sendo frequentemente associadas a
comunidades de pratica e a arranjos colaborativos de aprendizagem (Santos, 2026).

Essas empresas demonstram consisténcia ao longo de todos os estagios, evidenciando a

presenca de processos estruturados de treinamento, utilizagdo de recursos digitais, alinhamento

\

das agOes educacionais a estratégia organizacional e ampliagdo das praticas para publicos

internos e externos. Conforme citado por Chiavenato (2009, p. 153-154):

A organizagdo somente se desenvolve a partir do desenvolvimento
de scus funcionarios e colaboradores. [...] A educagdo corporativa ¢ um
esforco global e holistico no sentido de oferecer amplas condi¢des para que
ocorra a aprendizagem. Conhecimentos, habilidades, julgamentos e atitudes
somente sdo aprendidos em larga escala e transformados em competéncias
apenas quando a organizagdo concentra seus esforcos em transmitir
continuamente estimulos no sentido de proporcionar aprendizado Chiavenato

(2009, p. 153-154).

Além disso, a prontidao no estagio de UCR sugere que a Universidade Corporativa em
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Rede contempla todos os estagios de evolugdo de educagdo corporativa, correspondendo as
necessidades situacionais da organizagdo: desde o modelo de departamento de treinamento a
universidade corporativa em rede, como apresenta (Freire et al., 2016). Assim, para UCR, as
relagdes com essas partes interessadas na organizacao sao priorizadas, potencializando o capital

relacional, como base para o desenvolvimento humano e social (Neves, 2020).

4.3 Proposta de Melhoria para as Empresas

A partir dos resultados alcancados com a pesquisa, observa-se que as empresas
associadas ao polo de tecnologia apresentam diferentes niveis de maturidade em Educacao
Corporativa (EC). A utilizacdo de estdgios permite compreender a situagdo atual das
organizacoes e identificar possibilidades de evolugdo. Embora existam diferencas entre os
elementos avaliados, verificou-se a presenga recorrente de fatores relacionados a pessoas,
processos e tecnologia. Além disso, aspectos como lideranga, cultura organizacional e apoio da
alta administra¢do influenciam diretamente o avanco das praticas de EC (Alvarez, 2020).

De modo geral, os principais gargalos identificados concentram-se na auséncia de
processos estruturados de treinamento e desenvolvimento, dificultando a integracdo das acdes
de capacitagdo e o desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais.
Nesse contexto, torna-se necessario propor acdes compativeis com o nivel de maturidade de
cada organizagdo.

Empresas classificadas como nao maduras precisam fortalecer praticas basicas de
treinamento, desenvolvimento e gestdo do conhecimento para avangarem nos estagios
seguintes. Segundo Van de Hoven (2006), a gestdo da informacdo constitui uma base
importante para os esfor¢os de gestdo do conhecimento, uma vez que o compartilhamento de
informagdes € essencial para a construgdo do conhecimento organizacional. Da mesma forma,
Chen, Snyman e Sewdass (2005) destacam que a gestdo do conhecimento envolve tanto o
gerenciamento das informagdes explicitas quanto o aproveitamento das competéncias e
experiéncias dos individuos, relacionadas ao conhecimento tacito. Nesse sentido, o treinamento
contribui ndo apenas para o aperfeicoamento técnico, mas também para mudangas
comportamentais, melhoria do clima organizacional e fortalecimento das relagdes interpessoais
(Chiavenato, 2010). As fragilidades identificadas relacionam-se mais a auséncia de

planejamento das capacitagdes, alinhamento estratégico e processos estruturados de gestdo do
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conhecimento do que, necessariamente, ao porte da empresa, ao tempo de atuagdo ou a
existéncia formal de um setor de Recursos Humanos.

Para empresas classificadas nos niveis iniciais de maturidade, recomenda-se investir no
levantamento periddico das necessidades de treinamento, no mapeamento de competéncias
técnicas e comportamentais € na criagdo de trilhas de aprendizagem adequadas aos diferentes
cargos ¢ praticas de aprendizagem organizacional. A adog¢do de plataformas digitais de
aprendizagem (LMS) também pode ampliar o acesso as capacitagdes. Nesse contexto,
tecnologias baseadas em Inteligéncia Artificial, como chatbots e tutores inteligentes, favorecem
a intera¢do e o engajamento nos processos de ensino e aprendizagem (Silva, 2025).

Para as organizacdes que apresentam limitagdes no estdgio de E-learning (EL),
recomenda-se ampliar o uso de tecnologias educacionais e plataformas digitais. A utilizagao de
sistemas LMS, treinamentos remotos e trilhas de aprendizagem digitais pode ampliar o alcance
das acdes educativas, reduzir custos operacionais e facilitar a capacitagdo continua dos
colaboradores.

Nas empresas que alcangaram o estagio de Educagdo Corporativa (EC), mas ainda
apresentam dificuldades para avancar a niveis mais estratégicos, sugere-se fortalecer praticas
de gestdo por competéncias e desenvolvimento de liderangas. Castro e Eboli (2013) destacam
que o alinhamento estratégico ocorre quando os programas educacionais passam a ser
desenvolvidos a partir dos objetivos organizacionais, fortalecendo a gestdo por competéncias e
o desenvolvimento gerencial.

J& para organizagdes que atingiram niveis mais elevados de maturidade, especialmente
nos estagios de Universidade Corporativa (UC), Stakeholder University (SU) e Universidade
Corporativa em Rede (UCR), recomenda-se ampliar praticas colaborativas e mecanismos de
compartilhamento do conhecimento. A criacao de parcerias com universidades, institui¢oes de
pesquisa, fornecedores e outros stakeholders pode fortalecer os processos de inovagdo
aprendizagem organizacional. Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), a criagdo do conhecimento
ocorre por meio da disseminagdo e incorporacdo continua do conhecimento na organizacao.
Além disso, parte os e setores. Além disso, ¢ importante planejar os treinamentos conforme as
necessidades especificas da organizagao, evitando a¢des genéricas, assim abordado na analise.
Também se recomenda a defini¢do de indicadores para avaliagdo dos treinamentos, o registro e
compartilhamento do conhecimento interno, programas de integracao de novos colaboradores
e reunides de troca de experiéncias entre equipes. Segundo Figueredo (2025), a avaliacdo dos

treinamentos permite verificar se os objetivos foram alcancados em termos de aprendizagem e
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melhoria da produtividade. Aspectos como qualidade, agilidade, resultados e custos devem ser
considerados nesse processo.

Complementarmente, a criagdo de manuais, procedimentos internos e bancos de
conhecimento pode auxiliar na consolidagdo da Margherita et al. (2017) ressaltam que as
relacdes com parceiros externos contribuem para ampliar a capacidade de inovacdo das
empresas.

Nesse contexto, a transformacdo digital também amplia a relevancia das praticas
colaborativas e da inovagdo em rede. De Lima e Matarazzo et al. (2021) apontam que os
ecossistemas digitais modificam a forma como as organizagdes compartilham conhecimento e
desenvolvem inovagao.

Outro aspecto identificado na pesquisa refere-se a auséncia de um setor formal de
Recursos Humanos em parte das empresas analisadas. Embora isso nao impeca o
desenvolvimento de agdes de SEC, observou-se maior dificuldade na sistematizagdo das
praticas educacionais nessas organizagdes. Yang et al. (2023) destacam que a adocdo de
tecnologias digitais deve estar associada ao desenvolvimento de capacidades organizacionais
relacionadas a aprendizagem, adaptagdo e colaboracdo. Dessa forma, recomenda-se que as
empresas fortalecam gradualmente seus processos de gestdo de pessoas, estruturando politicas
de capacitagdo, desenvolvimento e retencgao de talentos

Além disso, a DEATEC pode atuar como agente estratégico no fortalecimento do
Sistema de Educacdo Corporativa regional, promovendo agdes coletivas de capacitagdo,
eventos, parcerias institucionais e programas compartilhados de desenvolvimento profissional.
Na pratica, essa articulagdo do polo tecnologico viabiliza o compartilhamento de plataformas
LMS e a criagdo de trilhas de aprendizagem padronizadas para as organizagdes associadas. Essa
cooperagdo resolve as barreiras financeiras e metodoldgicas apontadas por Margherita et al.
(2011) e Eboli (2005), diluindo os custos de instru¢do. Como consequéncia, o esforco coletivo
acelera a curva de aprendizagem regional (Ferrari et al., 2023) e otimiza o uso do conhecimento
tacito (Canedo & Santos, 2018), gerando um ambiente de desenvolvimento continuo que ajuda
a conter a rotatividade de profissionais e cumpre a missdo da DEATEC (2025) de fortalecer o
capital intelectual do ecossistema local.

Conforme evidenciado pela BRASSCOM (2024) e por Gonsales (2024), o segmento
chega a registrar taxas de desligamentos nao desejados de até 79% e um turnover geral de 55%.
Diante desse cendrio de alta rotatividade, a falta de uma estrutura formal de RH agrava a

dificuldade de sistematizar as praticas educacionais. Sem politicas coordenadas de capacitacao
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e carreira, as organizagdes reduzem sua capacidade de mitigar os efeitos desse fluxo de saidas,
0 que gera custos significativos e a perda continua do conhecimento organizacional.

Essa vulnerabilidade ¢ ainda mais critica por se tratar de empresas intensivas em
conhecimento, nas quais o capital humano constitui o principal ativo (Alvarenga Neto, 2005;
Nonaka & Takeuchi, 1997). Quando a gestdo de pessoas ndo atua de forma estruturada, o tempo
de adaptacao de novos colaboradores aumenta, prejudicando a curva de aprendizagem
necessaria para a eficiéncia e produtividade no setor de TI (Ferrari et al., 2023). Portanto, a
estruturagao gradual dos processos de gestao de pessoas e o fortalecimento do Sistema de
Educacao Corporativa (SEC) deixam de ser apenas uma meta de maturidade e passam a ser
uma estratégia essencial para reduzir o impacto do turnover e reter os talentos qualificados que
sustentam a inovagdo no ecossistema regional da DEATEC.

Mesmo nas empresas sem um setor formal de Recursos Humanos, a participagdo da
gestdo de pessoas nas decisdes organizacionais continua sendo relevante. Caldwell (2011),
Sheehan (2005) e Kelly e Gennard (2010) destacam que a atuagdo da area pode ocorrer tanto
em processos formais quanto informais de tomada de decisdo, influenciando o planejamento
estratégico e o desenvolvimento organizacional. De forma geral, os resultados da pesquisa
evidenciam que a maturidade do Sistema de Educacdo Corporativa estd mais relacionada a
capacidade das organizagdes de estruturar e integrar seus processos de aprendizagem do que a
caracteristicas como porte, tempo de mercado ou existéncia formal de departamentos
especificos. Essa constatacao reforca a importancia de uma atuagdo gerencial voltada a criagdo
de ambientes favoraveis ao compartilhamento do conhecimento, ao desenvolvimento de
competéncias e a aprendizagem continua. Para o polo tecnologico da DEATEC, isso significa
que iniciativas coletivas de capacitacdo e troca de experiéncias podem contribuir
significativamente para acelerar a evolucdo das empresas em dire¢do a niveis mais elevados de
maturidade.

Por fim, destaca-se que a evolu¢ao da maturidade no Sistema de Educacdao Corporativa
nao depende apenas da adocao de tecnologias ou ferramentas especificas, mas da consolidagao
de uma cultura organizacional voltada a aprendizagem continua, ao compartilhamento do
conhecimento e ao alinhamento estratégico do desenvolvimento humano com os objetivos

organizacionais.



51

5 DISCUSSAO DE RESULTADOS

O presente estudo teve como propoésito central analisar o nivel de maturidade das acdes
de Sistema de Educagao Corporativa (SEC) adotadas pelas empresas associadas ao Polo de
Tecnologia do Oeste de Santa Catarina (DEATEC). Os objetivos especificos compreenderam
o mapeamento das acdes executadas, a mensuracdo do nivel de maturidade, a analise das
lacunas existentes e a proposi¢do de melhorias. Diante do problema de pesquisa formulado, os
resultados evidenciaram que as empresas associadas ao polo apresentam niveis heterogéneos
de maturidade em SEC, caracterizados por uma concentracgao significativa de fragilidades nos
estagios iniciais do modelo proposto por Kraemer (2018). Embora algumas organizagdes
tenham alcancado niveis mais avancados de desenvolvimento, a maior parte das empresas
investigadas ainda nao consolidou processos basicos relacionados ao Sistema de Educagao
Corporativa, revelando um cenario regional marcado por desenvolvimento desigual.

A anélise detalhada dos dados permitiu identificar um fendmeno relevante: diversas
organizagdes demonstraram caracteristicas associadas a estidgios mais avangados, como E-
learning (EL) e Universidade Corporativa (UC), mas, simultaneamente, apresentaram
fragilidades significativas no estagio inicial de Departamento de Treinamento (DT). A luz do
modelo de Kraemer (2018), essa configuragdo representa uma maturidade aparente, porém nao
sistémica, uma vez que a evolucao dos estadgios ocorre de forma progressiva e interdependente.
Isso significa que niveis superiores somente podem ser sustentados quando os fundamentos dos
estdgios anteriores estiverem consolidados. Assim, investir em plataformas digitais de
aprendizagem ou em iniciativas mais sofisticadas sem a existéncia de processos estruturados de
levantamento de necessidades, planejamento e avaliacao das agdes de treinamento compromete
a efetividade da educacdo corporativa e enfraquece sua contribuicdo estratégica para a
organizagao.

Os resultados encontrados corroboram as contribui¢des de Eboli (2004; 2010) e Meister
(1999), que destacam a necessidade de alinhamento entre as acdes educacionais € 0s objetivos
estratégicos das organizacdes. A auséncia de processos estruturados que contemplem desde o
diagnostico das necessidades de treinamento até a avaliacao dos resultados obtidos dificulta a
mensuracao do retorno dos investimentos em desenvolvimento de pessoas e reduz a capacidade
das empresas de transformar o aprendizado em vantagem competitiva.

Sob a perspectiva da Gestdo do Conhecimento, os achados também evidenciam uma

lacuna significativa entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, conforme discutido
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por Nonaka e Takeuchi (2008). A auséncia de préaticas sistematizadas de documentacgio,
compartilhamento e armazenamento do conhecimento faz com que grande parte da experiéncia
adquirida pelos profissionais permanega restrita ao nivel individual. Consequentemente,
quando ocorre o desligamento de colaboradores, especialmente em funcgdes técnicas, a
organizagdo perde parte importante de seu capital intelectual, comprometendo a continuidade
dos processos € aumentando o tempo necessario para a capacitagdo de novos profissionais.

Essa situagdo torna-se ainda mais critica quando considerada a realidade do setor de
tecnologia da informacao, caracterizado pela rapida evolugdo tecnologica, elevada demanda
por profissionais qualificados, escassez de mao de obra especializada e altos indices de
rotatividade. Nesse contexto, a maturidade em Sistema de Educagdo Corporativa deixa de
representar apenas um diferencial competitivo e passa a constituir um requisito estratégico para
a sustentabilidade organizacional. Empresas que possuem sistemas educacionais estruturados
conseguem reduzir o tempo de integragdo de novos colaboradores, preservar a memoria
organizacional, minimizar perdas decorrentes do turnover e fortalecer sua capacidade de
adaptagdo as constantes mudancas do mercado.

Durante a analise dos resultados, também foram identificados comportamentos
considerados paradoxais. Algumas empresas com maior tempo de atuacdo no mercado e
estruturas organizacionais aparentemente consolidadas apresentaram baixos niveis de
maturidade no estigio de Departamento de Treinamento, sugerindo que as demandas
operacionais do setor de tecnologia frequentemente direcionam os esforgos da gestdo de pessoas
para atividades emergenciais, reduzindo a atencdo destinada ao planejamento e a governanga
das acdes educativas. Em contrapartida, empresas mais recentes demonstraram elevado
interesse em desenvolver iniciativas de educagdo corporativa, mas enfrentaram dificuldades na
implantacdo de solugdes de E-learning, especialmente em relagdo a elaboragdo de contetidos
técnicos, ao desenho de trilhas de aprendizagem e a adogdo de plataformas adequadas para
apoiar o desenvolvimento dos colaboradores.

Os resultados obtidos também permitiram identificar oportunidades de melhoria de
acordo com os diferentes niveis de maturidade observados. As organizac¢des posicionadas nos
estagios iniciais necessitam priorizar a institucionalizacdo dos processos basicos de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E), estruturando mecanismos formais para
levantamento das necessidades de capacitagdo, planejamento das agdes educativas e
documentagdo do conhecimento produzido. As empresas que ja utilizam recursos de E-learning

precisam avangar na integracao dessas ferramentas com a gestdo por competéncias € com
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indicadores de desempenho organizacional, evitando que as plataformas digitais sejam
utilizadas apenas como repositorios de cursos. Para aquelas situadas em niveis mais elevados
de maturidade, torna-se fundamental fortalecer o apoio da alta liderang¢a, desenvolver trilhas de
aprendizagem alinhadas aos objetivos estratégicos e ampliar o envolvimento de parceiros
externos, promovendo comunidades de pratica, acdes colaborativas e mecanismos de inovagao
aberta.

Outro resultado expressivo refere-se a estrutura de gestdo de pessoas das empresas
pesquisadas. Observou-se que parcela significativa das organizagdes ndao possui um setor
formal de Recursos Humanos, fator que compromete a continuidade das agdes educativas,
dificulta o acompanhamento dos indicadores de desenvolvimento e reduz a capacidade de
planejamento de longo prazo. Como alternativa, recomenda-se a adocdo de modelos de
governanga mais flexiveis, baseados na defini¢ao de responsabilidades compartilhadas, criacao
de comités de aprendizagem, estabelecimento de indicadores especificos para o
desenvolvimento de pessoas e fortalecimento da participagao das liderancas no planejamento e
acompanhamento das agdes de educagio corporativa.

Os resultados alcangados respondem aos objetivos propostos pelo estudo ao identificar
as principais praticas de Sistema de Educag¢do Corporativa existentes nas empresas associadas
a DEATEC, mensurar seus respectivos niveis de maturidade, evidenciar as principais lacunas
existentes e fundamentar a proposicdo de melhorias voltadas ao fortalecimento da gestdo do
conhecimento, da aprendizagem organizacional e do desenvolvimento de competéncias. Além
disso, a aplicagdo do modelo de maturidade de Kraemer (2018) demonstrou sua utilidade como
instrumento diagnostico para organizagdes do setor de tecnologia da informagao, permitindo
identificar pontos fortes, fragilidades e oportunidades de evolucao.

Por fim, reconhecem-se algumas limita¢des da pesquisa, especialmente relacionadas ao
tamanho da amostra, obtida por adesdo voluntaria, ao carater autorrelatado das informagdes
fornecidas pelos participantes e a impossibilidade de generalizagdo estatistica dos resultados
para todas as empresas associadas ao polo. Ainda assim, os achados apresentam importante
contribuicdo teodrica e pratica ao demonstrar a aplicabilidade do modelo de Kraemer (2018) no
contexto de um polo regional de tecnologia e ao oferecer subsidios para futuras pesquisas e para
o aprimoramento das praticas de Sistema de Educacdo Corporativa em organizacdes que atuam

em ambientes caracterizados por elevada intensidade tecnologica e constantes transformagdes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o nivel de maturidade das acdes de SEC
nas empresas associadas a DEATEC, utilizando como referéncia o modelo de maturidade
proposto por Kraemer (2018). A pesquisa possibilitou compreender como as organizacdes do
setor de tecnologia estruturam suas praticas de treinamento, desenvolvimento e aprendizagem
organizacional em um cenario marcado por rapidas transformagdes tecnoldgicas e constante
necessidade de qualificagdo profissional.

Os resultados demonstraram que as empresas analisadas apresentam diferentes niveis
de maturidade em SEC. Embora tenham sido identificadas iniciativas relacionadas ao
treinamento, ao uso de tecnologias educacionais e a capacitagdo de colaboradores, observou-se
que muitas organizacdes ainda possuem fragilidades na consolidacao de processos basicos de
treinamento e desenvolvimento, especialmente no estagio de Departamento de Treinamento
(DT), considerado a base do modelo de maturidade.

A pesquisa também evidenciou que a auséncia de um setor formal de Recursos
Humanos em parte das empresas nao impede o desenvolvimento de acdes de Educacdo
Corporativa, porém dificulta a sistematizagdo, o planejamento e o alinhamento estratégico
dessas praticas. Em diversos casos, as a¢des de capacitacdo ainda ocorrem de maneira pontual
e reativa, sem integracdo efetiva com os objetivos organizacionais € com a gestdo do
conhecimento.

Além disso, verificou-se que empresas que ja possuem praticas mais avancadas de SEC
ainda enfrentam desafios relacionados ao desenvolvimento de liderancas, a gestdo por
competéncias, a ampliacao das praticas colaborativas e ao fortalecimento da aprendizagem em
rede.

Nesse contexto, a utilizacdo de tecnologias digitais e plataformas de aprendizagem
mostrou-se um importante suporte para a expansdo das agdes educacionais e para o
fortalecimento da aprendizagem continua nas organizagdes. A adogao de sistemas de gestao da
aprendizagem (LMS), aliada a treinamentos remotos e trilhas digitais, viabiliza a padronizagao,
o acompanhamento e a escalabilidade das capacitagdes, mitigando a falta de plataformas
estruturadas que antes limitava esses processos. Sob a perspectiva de Yang et al. (2023), essa
transformacao digital deve integrar as dimensoes tecnologica e organizacional para impulsionar
a inovagdo. Assim, a incorporagdo de ferramentas baseadas em Inteligéncia Artificial, como

chatbots e tutores inteligentes, atua de forma estratégica para favorecer a interacdo e o
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engajamento no processo de ensino-aprendizagem (Silva, 2025). Adicionalmente, a
virtualizacao das acgdes educativas contribui para a redugdo de custos operacionais € para a
criagdo de bancos de conhecimento ¢ manuais internos, consolidando uma base tecnologica
capaz de transformar o conhecimento tacito em explicito, conforme preconizado por Nonaka e
Takeuchi (2008).

Como contribuicao, este estudo oferece um diagnostico das praticas de Educacao
Corporativa no polo tecnologico do Oeste catarinense, fornecendo subsidios para que as
organizacoes identifiquem fragilidades e possibilidades de evolucdo em seus sistemas de
aprendizagem organizacional. Os resultados também podem auxiliar a propria DEATEC na
promocao de acdes coletivas de capacitacdo, compartilhamento de conhecimento e
fortalecimento do ecossistema regional de inovagao.

No ambito cientifico, este estudo contribui para a ampliagdo das pesquisas sobre o
Sistema de Educacdo Corporativa ao aplicar empiricamente o modelo de maturidade proposto
por Kraemer (2018) em empresas do setor de tecnologia, contexto ainda pouco explorado na
literatura nacional. Além disso, os resultados ampliam a compreensdo sobre o estagio de
desenvolvimento das praticas de SEC em organizagdes de base tecnoldgica, fornecendo
evidéncias que podem subsidiar futuras pesquisas e comparacdes em diferentes setores e
regides.

Entre as limitagdes da pesquisa, destaca-se o numero reduzido de empresas
participantes, bem como a dificuldade de acesso as organizacdes associadas, fatores que
restringem a generalizagdo dos resultados. Soma-se a isso a utilizacdo de questionario
autoaplicavel, que pode influenciar a percepcao dos respondentes quanto ao nivel de maturidade
de suas praticas organizacionais.

Conclui-se que a evolu¢do da maturidade em SEC nao depende apenas da adogdo de
tecnologias ou ferramentas especificas, mas principalmente da consolidacdo de uma cultura
organizacional voltada & aprendizagem continua, ao compartilhamento do conhecimento e ao
alinhamento estratégico do desenvolvimento humano com os objetivos organizacionais.

Os resultados obtidos evidenciam a relevancia da SEC como elemento de apoio ao
desenvolvimento organizacional e a competitividade das empresas de tecnologia. Para
pesquisas futuras, recomenda-se ampliar a amostra de empresas analisadas, realizar
comparagdes com outros polos tecnoldgicos e aprofundar estudos sobre a relacdo entre o

Sistema de Educacao Corporativa, gestdo do conhecimento e inovacao organizacional.
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APENDICES

APENDICE A

Nome da Empresa: (Obrigatoria)

Qual seu cargo atual dentro da empresa? (Obrigatoria)

Quantos colaboradores a empresa possui atualmente? (Obrigatoria)

Ha quanto tempo a empresa atua no mercado? (Obrigatoria)

A empresa possui um departamento ou area formalmente dedicada a Recursos Humanos
(RH)? (Obrigatoria)

() Sim

() Nao

Instrugdes - Para cada afirmacao abaixo, utilize a escala: 1 - (Discordo Totalmente) | 2 -

(Discordo) | 3 - (Neutro) | 4 - (Concordo) | 5 - (Concordo Totalmente)

1.A empresa incentiva a aprendizagem para melhorar o desempenho no trabalho.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)
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2.A empresa identifica as necessidades de treinamento dos colaboradores.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

3.0s treinamentos sao planejados com objetivos e conteudos definidos.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

4.A empresa avalia a satisfacdo dos participantes ap0os os treinamentos.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

5.A empresa verifica se os participantes realmente aprenderam no treinamento.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | ()5 -

(Concordo Totalmente)

6.A empresa avalia se treinamento gerou mudangas no comportamento no trabalho.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | ()5 -

(Concordo Totalmente)

7.A empresa avalia os resultados dos treinamentos para a organizagao.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

8.A empresa oferece cursos ou treinamentos a distancia.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | ()5 -

(Concordo Totalmente)
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9.0s treinamentos online permitem alcangar colaboradores em diferentes locais.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

10.A empresa utiliza gestao por competéncias.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

11.Existem treinamentos voltados ao desenvolvimento de gestores
) 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

12.0s treinamentos sao alinhados a estratégia da empresa
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

13.Existem programas de desenvolvimento para a alta lideranca.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | ()5 -

(Concordo Totalmente)

14.A empresa oferece cursos também para publico externo (clientes ou parceiros).
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

15.0s treinamentos seguem trilhas ou caminhos de aprendizagem.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | ()5 -

(Concordo Totalmente)
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16.0s treinamentos desenvolvem habilidades como lideranca e relacionamento.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

17.0s treinamentos ajudam a fortalecer a cultura da empresa.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente

18.A empresa incentiva redes de aprendizagem internas e externas.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

19.A empresa incentiva o compartilhamento de experiéncias entre profissionais.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | ()5 -

(Concordo Totalmente)

20.A empresa cria novos conhecimentos em parceria com organizagdes externas
() 1 - Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | ( ) 4 - (Concordo) | ()5 -

(Concordo Totalmente)

21.A empresa utiliza tecnologias para colaboracdo e aprendizagem.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

22.A empresa possui parcerias com universidades ou instituicdes de ensino.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)
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23.0 sistema de educacdo corporativa permite a participacao de parceiros externos.
() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

24.A empresa utiliza ferramentas ou sistemas para criagdo conjunta de conhecimento.

() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | ()5 -
(Concordo Totalmente)

25.0s treinamentos ajudam a empresa a inovar e se adaptar a mudangas.

() 1 - (Discordo Totalmente) | () 2 - (Discordo) | () 3 - (Neutro) | () 4 - (Concordo) | () 5 -

(Concordo Totalmente)

APENDICE B

Este documento apresenta as adaptagdes realizadas no questiondrio original,
fundamentado no modelo de maturidade em Educac¢do Corporativa proposto por Kraemer
(2018). Inicialmente, foram identificadas as dimensdes e os indicadores do instrumento
original, os quais foram preservados durante o processo de adaptacdo. Em seguida, as
afirmativas passaram por revisdo e reformulacdo da redagdo, com o objetivo de tornar a
linguagem mais clara, objetiva e adequada ao publico-alvo da pesquisa, composto por gestores
e lideres organizacionais. Além disso, foram incluidas questdes de caracterizagdo dos
respondentes e das organizagdes, bem como atualizados alguns termos para refletir conceitos
contemporaneos da Educa¢do Corporativa, sem comprometer a estrutura, as dimensdes € a
finalidade do instrumento original.

As adaptagoes realizadas no questionario tiveram como objetivo aprimorar a clareza, a
consisténcia e a adequagdo do instrumento ao contexto das empresas participantes € aos
objetivos desta pesquisa. De modo geral, as modificagdes envolveram a caracterizagdo dos
respondentes, a padronizacdo da linguagem, o aprimoramento da precisdo conceitual, a

ampliacdo do escopo das afirmativas, a incorporacao de aspectos relacionados a aprendizagem
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colaborativa ¢ a gestdo do conhecimento, bem como o reforco do enfoque estratégico da

Educagdo Corporativa.

Categoria Objetivo das alteragdes
Caracterizagao dos Inserir informacgdes sobre o perfil dos participantes e
respondentes das organizacdes.
Padronizagdo da Uniformizar a redagdo e utilizar linguagem técnica e
linguagem cientifica.

. _ Incorporar conceitos da Educagao Corporativa e
Precisdo conceitual ‘ o
reduzir ambiguidades.

Ampliagdo do Contemplar aspectos relacionados a lideranca, cultura
€scopo organizacional e desenvolvimento de competéncias.
Aprendizagem Incluir elementos como compartilhamento do
colaborativa e gestdo do conhecimento, redes de aprendizagem, tecnologias digitais e
conhecimento parcerias.

) Evidenciar a contribui¢do da Educacao Corporativa
Foco estratégico

para a inovagdo, adaptagdo e competitividade organizacional.

Fonte:Elaborada pela autora (2026)

As alteragdes iniciaram-se com a inclusdo de questdes voltadas a caracterizagdo dos
respondentes, contemplando o cargo ocupado e o setor de atuacao da organizagdo. Em seguida,
foi realizada a padronizagao da linguagem das questdes 1, 4, 8 e 9, por meio da substituigdo de
termos e da adocao de uma redagao mais técnica.

Nas questdes 2, 3, 5, 6, 7, 10, 12 e 13, buscou-se aumentar a precisdo conceitual,
incorporando conceitos relacionados a Educa¢do Corporativa, a gestdo por competéncias, a
avaliacao de treinamentos e ao desenvolvimento organizacional.

As questdes 11, 14, 15, 16 e 17 foram reformuladas para ampliar seu escopo, incluindo
aspectos referentes a lideranga, fornecedores, trilhas de aprendizagem, habilidades
comportamentais e cultura organizacional. J4 as questdes 18 a 24 passaram a contemplar
conceitos de aprendizagem colaborativa e gestdo do conhecimento, abordando redes de

aprendizagem, compartilhamento do conhecimento, tecnologias digitais e parcerias.
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Por fim, a questdo 25 foi reformulada para enfatizar o papel estratégico da Educacao
Corporativa, destacando sua contribui¢do para a inovagao, a adaptagdo organizacional e a

competitividade das organizagdes.

Essa estrutura costuma ficar mais elegante em um TCC, pois evita uma tabela muito

extensa e mantém a maior parte da explicacdo em formato textual.
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