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RESUMO

O propdsito deste artigo é analisar os processos da aprendizagem organizacional que levaram ao
desenvolvimento das competéncias necessarias para que instituicdes de ensino superior passassem a oferecer
Cursos Superiores de Tecnologia [CSTs]. O escopo do estudo estd limitado a cidade de Curitiba-PR e seus
pressupostos assumem que a aprendizagem organizacional ¢ o meio pelo qual as instituicGes adquirem as
competéncias necessarias para viabilizar suas estratégias. A natureza da pesquisa é exploratoria, de abordagem
qualitativa, e 0 método utilizado é o estudo de casos multiplos, em perspectiva longitudinal. Os resultados
mostraram que o desenvolvimento da competéncia de ofertar CSTs demandou mudangas profundas na
articulacdo dos recursos das duas instituicdes estudadas e a institucionalizacdo de novos conhecimentos. Com
base nos dados encontrados em cada caso, foi possivel conduzir uma analise transversal, que permitiu constatar
que determinadas competéncias podem ser construidas enquanto outras sdo desconstruidas, configurando o
carater dindmico do desenvolvimento de competéncias e do processo de aprendizagem. Assim, foi possivel ndo
s6 corroborar o modelo de analise adotado, de Patriotta (2003), mas também revisa-lo, a fim de incorporar os
resultados desta pesquisa tedrico-empirica.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional; competéncias; instituicbes de ensino superior; mudanca;
conhecimento.

ABSTRACT

The aim of this article is to analyze the organizational learning processes that led to the development of the
necessary competences for higher education institutions to begin offering Higher Technological Courses. The
range of this study is limited to Curitiba in Parana State, and its assumption is that organizational learning is the
way for institutions to obtain the necessary competences to make their strategies practical. The nature of this
research is exploratory, using a qualitative approach, and the method used is the multiple case study in a
longitudinal time perspective. The results of this multiple-case study showed that the development of the
competences required profound changes in the articulation of resources in both institutions that were analyzed, in
addition to the institutionalization of new knowledge. Based on the data found in each case, it was possible to
conduct a transversal analysis, which made it possible to certify that some competences can be built and others
extinguished, shaping the dynamic character of the competences and the learning process. Thus, it was possible
to corroborate the analysis model that was used (Patriotta, 2003) and suggest advances for it.

Key words: organizational learning; competences; higher education institutions; change; knowledge.
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INTRODUGAO

Os primeiros estudos sobre a aprendizagem organizacional surgiram a partir dos anos cinquenta. Foi,
porém, na década de noventa que esse campo se expandiu na teoria e na pratica de gestdo. Embora ja
estabelecida, a area apresenta ainda desafios para sua consolidacdo, entre eles a dificuldade de
constatar empiricamente quando e como um processo de aprendizagem ocorre, desafio que aumenta
sobremaneira, quando o sujeito desse processo é a organizacdo. Estudos recentes parecem ter
encontrado caminhos promissores para superar essas dificuldades, quando introduzem outras
categorias conceituais em suas analises. Dentre eles destacam-se aqueles que estabelecem relac6es
entre aprendizagem organizacional e competéncias, vertente em que se inclui a presente pesquisa.

Este artigo teve por objetivo analisar os processos da aprendizagem organizacional ocorridos em
duas institui¢des de ensino superior que se transformaram, para passar a ofertar Cursos Superiores de
Tecnologia [CST]. Como pressuposto considera-se que esse processo de mudanca demandou o
desenvolvimento de novas competéncias organizacionais, por meio de experiéncias de aprendizagem.

A escolha do setor a ser pesquisado ndo foi aleatoria. O mesmo cenario socioecondmico que
destacou a importdncia do conhecimento na sociedade, fazendo emergir os estudos sobre
aprendizagem nas organizagdes, também levou os sistemas educacionais a se redefinirem. Seguindo
tendéncias internacionais, o Brasil buscou alternativas para superar suas caréncias no sistema
educacional e melhorar o nivel de qualificacdo profissional. Uma dessas iniciativas foi a reformulagéo
e o fomento da educacdo profissional tecnoldgica, a partir da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
[LDB] n. 9.394 (1996) e do Decreto Federal 2208 (1997). Com isso, os CSTs, que ja existiam no
Brasil ha 30 anos, ganharam nova dimensdo na educacdo profissional brasileira. Dados censitarios
apontam um crescimento acelerado na oferta destes cursos nos ultimos dez anos. Esse aumento na
oferta de CSTs foi resultado de nova postura das instituicdes de ensino diante das novas exigéncias
legais. Assim, é razodvel supor que essa mudanca demandou o desenvolvimento de novos
conhecimentos e competéncias organizacionais. A identificacdo dessas competéncias e a forma pela
qual as institui¢des buscaram adquiri-las por meio dos processos de aprendizagem s&o os principais
objetivos deste estudo.

O artigo estrutura-se da seguinte forma: no tdépico a seguir, apresentam-se 0s conceitos de
competéncias e de aprendizagem organizacional adotados; em seguida, a metodologia é proposta e 0s
resultados da pesquisa sdo descritos e analisados; por fim, mostram-se 0s principais resultados, as
contribuices tedricas e praticas para o estudo, e as sugestdes futuras de pesquisa.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Duas categorias analiticas sdo centrais para 0s objetivos deste trabalho: competéncias
organizacionais e aprendizagem organizacional. Com base nesses pressupostos, promoveu-se a seguir
uma reflexdo sobre cada um dos conceitos e suas possibilidades de interacéo.

Competéncias Organizacionais

O conceito de competéncia organizacional tem sua origem na evolugdo da chamada Visdo Baseada
em Recursos [VBR], do inglés Resource Based View of the Firm [RBV]. De acordo com Barney
(2001), essa abordagem é considerada como a mais consistente para determinar vantagem competitiva
entre empresas. Segundo a perspectiva da VBR, é a partir da articulagdo dos recursos, tangiveis ou
intangiveis, que a competéncia é construida, e um recurso € algo que a organizacdo possui ou a que
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causal e complexidade social, tais como a historia da empresa, a sua cultura organizacional e
reputacéo.

A partir da abordagem da VBR e da nogao de recursos, diversos autores apresentaram e discutiram o
conceito de competéncia nas Ultimas décadas (Leonard-Barton, 1992; Lewis & Gregory, 1996;
Prahalad & Hamel, 1990; Sanchez, Heene, & Thomas, 1996). Nos anos noventa, esse conceito ganha
destaque na area organizacional com o sucesso do conceito de core competence (competéncias
essenciais) formulado por Prahalad e Hamel (1990). Mais recentemente, Mills et al. (2002) afirmam
que as competéncias estdo relacionadas ao desempenho das atividades necessarias ao sucesso da
empresa. Para avaliar as competéncias da organizacdo, os autores desenvolveram uma escala,
considerando a comparacéo entre 0s concorrentes.

Le Boterf (2003) ressalta a importancia do carater sinérgico das competéncias organizacionais. O
autor assinala que a competéncia organizacional ndo equivale & soma das competéncias de seus
membros, mas resulta da cooperacéo e sinergia entre elas. Este é argumento crucial e que distingue 0s
niveis de andlise de qualquer estudo que aborde o tema. As competéncias podem ser analisadas nos
niveis individual, grupal e organizacional. No caso do presente estudo, o foco recai no nivel
organizacional, cujo sujeito é a instituicdo de ensino que, por meio da aprendizagem, adquire um
recurso diferenciado: o conhecimento. Este, por sua vez, é transformado em competéncia, a partir de
sua articulagdo com os demais recursos aos quais a instituicdo tem acesso.

Tendo por base os conceitos até aqui apresentados, assume-se neste trabalho que as competéncias
organizacionais se referem a quao bem uma organizacdo desempenha as atividades necessarias a seu
sucesso, em face de seus concorrentes (Mills et al., 2002), e que estas sdo decorrentes da capacidade
de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servi¢os (Prahalad & Hamel, 1990). Nesse
sentido, constituem o resultado da aprendizagem coletiva da organizacéo (Prahalad & Hamel, 1990),
agregando valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo (Fleury & Fleury, 2004).

Cabe destacar que competéncias ndo sdo necessariamente estaticas, embora apresentem tendéncia a
persistir, apesar das entradas e saidas dos individuos (Turner & Crawford, 1994). Porém, se ao longo
do tempo as organizacfes formulam diferentes estratégias ou operagdes, suas competéncias poderao
ter alguma mudanca substancial, o que é importante para o futuro da organizacdo. A reformulacgao de
competéncias, ou reshaping competences, como as designam Turner e Crawford (1994), permite a
mudanca e a reformulacdo de atividades. Porém, apenas recentemente os pesquisadores comecaram a
ponderar a maneira como as organiza¢@es desenvolvem e renovam suas competéncias para responder
as mudancas ambientais.

Para analisar esse processo, Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 516) propuseram o enfoque das
capacidades dindmicas (dynamic capabilities): “habilidade da firma para integrar, construir, e
reconfigurar competéncias externas e internas em direcdo as mudancas ambientais”. Este aspecto é
importante por salientar o enfoque dindmico de competéncias organizacionais. Nesse sentido, Sanchez
et al. (1996) e Sanchez (2001), ao estudarem a dinamica da competicdo baseada na competéncia,
utilizam os conceitos de manutengdo, construcdo e alavancagem de competéncias. A manutengdo
ocorre quando os ativos e capacidades existentes da organizacdo sdo mantidos em estado de
efetividade para uso nas agles atuais da organizacdo; a construcdo € o processo pelo qual a
organizacdo cria ou adquire mudangas qualitativas em seus ativos e capacidades de forma a atingir
seus objetivos; finalmente, a alavancagem refere-se a aplicacdo de competéncias existentes em novas
oportunidades de mercado que requerem mudanca qualitativa nos ativos ou capacidades da firma. E
importante destacar que o desenvolvimento de competéncias resulta da aprendizagem coletiva da
organizacdo (Prahalad & Hamel, 1990), ou seja, representa um processo de aprendizagem (Weick,
1991). A partir desse pressuposto aqui considerado, descrevem-se, na proxima secdo, a abordagem e
0s conceitos adotados no estudo da aprendizagem organizacional.
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Aprendizagem Organizacional

O crescimento das pesquisas em aprendizagem organizacional foi marcado pela diversidade de
abordagens, o que fez com que nenhuma teoria ou modelo de aplicagdo e andlise do tema fosse
consagrado como definitivo. Assim, apesar da ampla aceitacdo da importancia do conceito e da
necessidade de desenvolver uma teoria a esse respeito (Fiol & Lyles, 1985), o campo apresenta varias
controvérsias. Alguns pontos de consenso, porém, podem ser identificados: entre eles, o de que o
conceito de aprendizagem organizacional é essencial para a compreensdo de como as organizacées
evoluem ao longo do tempo e, por isso, é conceito dindmico, que incorpora a nogdo de mudanca
continua, e que integra, de forma sistémica, os varios niveis organizacionais (Antonello, 2005).

Partindo do enfoque descritivo de aprendizagem organizacional, que a compreende como lente, para
analisar 0s movimentos e processos organizacionais (Prange, 2001), trés preocupagdes nortearam a
escolha dos elementos conceituais desta pesquisa da aprendizagem organizacional: conceitos,
perspectivas e processos.

No primeiro item, com base na revisdo historica da construgdo conceitual e da emergéncia do debate
sobre aprendizagem, tanto em autores classicos, como Cyert e March (1963), March e Olsen (1976),
Argyris e Schon (1978), Hedberg (1981), Huber (1995), Cook e Yanow (1993), Weick e Westley
(1996), Nonaka e Takeuchi (1997), quanto em autores que realizaram revisdo de literatura, tais como
Shrivastava (1983), Fiol e Lyles (1985), Prange (2001), Bitencourt (2001), Easterby-Smith e Lyles
(2003) e Antonello (2005), foi possivel selecionar dimensfes relevantes para a proposi¢do de um
conceito: processo, no¢do de mudanga, natureza coletiva, criacdo e reflexdo, acdo, abordagem
contingencial e abordagem cultural (Vasconcelos & Mascarenhas, 2007). Essas dimens@es, acrescidas
da dimensdo institucional, ja apontada na literatura por Shrivastava (1983), nortearam 0 conceito
adotado de aprendizagem organizacional.

Segundo Bitencourt (2001), a aprendizagem organizacional tem dois componentes importantes: 0s
insights e a memdria organizacional. Os insights sdo os conhecimentos e modelos mentais
compartilhados e que os decisores devem aprender juntos, para ndo bloguear a mudanca. A memoria
organizacional depende dos mecanismos institucionais para reter o conhecimento. Conhecimento,
crengas € metas precisam ser compartilhados na construcdo da meméria organizacional, para que a
organizacao aprenda. Tal definicdo reforca os elementos consensuais, ja apontados por outros autores
na literatura, e complementa o carater abrangente da aprendizagem no ambito coletivo. Contudo, a
area de aprendizagem organizacional tem sofrido profundas mudancas e devera continuar mudando
nos préximos dez anos, parecendo haver concordancia de que processo, conteldo e questdes de
contexto permanecerdo como relevantes tépicos de pesquisa no futuro (Lyles & Easterby-Smith,
2003).

No segundo topico, consideramos as vertentes em que se privilegiam os enfoques comportamental,
cognitivo e sociocultural, e se busca considerar a complementaridade dessas perspectivas. Nicolini e
Meznar (1995) advertiram que a distingdo entre a abordagem comportamental e cognitiva €
inadequada, para servir de base em definir a aprendizagem organizacional, porque ela estreita 0s
limites do fendmeno e obscurece a relacdo entre as duas formas de mudanca organizacional. De
acordo com os autores, a aprendizagem organizacional é fenémeno que precisa ser examinado em sua
totalidade, pois ndo envolve somente o processo de aquisicdo de conhecimento, mas também o papel
que a construcdo social da aprendizagem organizacional tem na formacéo da organizagdo em si. Isso
inclui a modificacdo das estruturas cognitivas e 0 processo de representacdo, formalizacdo e
normalizacdo de tais conhecimentos, ou seja, inclui a perspectiva cultural. Como bem salientam
Guarido Filho e Machado-da-Silva (2001), a aprendizagem organizacional fundamentada numa Idgica
integradora, que abrange também aspectos culturais e institucionais, permitindo que ela seja
compreendida como processo continuo e culturalmente articulado no contexto social. O estudo das
perspectivas permitiu identificar como observar esse fenémeno.
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preocupacdo, que possibilitou delinear um caminho para abordar os processos da aprendizagem
organizacional. Mudanga e conhecimento emergiram desse debate como pontos de consenso entre as
diversas perspectivas consultadas (Antonello, 2005; Bitencourt, 2001). Discutiu-se também em que
medida os resultados encontrados podem configurar 0 que se chama de aprendizagem no nivel
organizacional.

Quanto a mudanca, autores como Argyris e Schén (1978), Fiol e Lyles (1985) e Barr, Stimpert e
Huff (1992), relacionaram tipos de aprendizagem a diferentes tipos de mudanca. Respectivamente, a
aprendizagem single loop, de nivel inferior e de baixo grau, esta associada a mudangas incrementais,
de pequeno impacto e de racionalidade funcional. A aprendizagem double loop, de nivel superior e de
alto grau, est4 vinculada a mudanga nos valores organizacionais, nos esquemas interpretativos e,
portanto, a cultura organizacional.

Quanto ao conhecimento, a aprendizagem organizacional, apesar das divergéncias académicas,
apresenta, em suas definicfes, a importancia da aquisi¢do, melhoria e transferéncia do conhecimento
(Fischer & Silva, 2004). Segundo Patriotta (2003), as teorias correntes de conhecimento parecem
privilegiar a criacdo do conhecimento, em vez da dindmica da institucionalizagdo. O autor salienta a
necessidade de avancar no estudo da dindmica da institucionaliza¢do do conhecimento como processo
pelo qual componentes significantes do conhecimento e da agdo humana séo registrados e delegados
em estruturas de significacfo estaveis, e de relaciona-la com a aprendizagem organizacional. Uma
reflexdo importante do autor € a de que o conhecimento tcito ndo é propriedade ou conversdo de
estado, pois esta relacionado aos problemas de pré-interpretacdo: “A realidade é necessariamente
apreendida por meio de lentes socialmente construidas, que se tem sedimentado ao longo do tempo”
(Patriotta, 2003, p. 60). Essa ponderacdo converge em uma perspectiva de aprendizagem que abarca
aspectos culturais. Cabe ainda destacar que, para 0 autor, os ‘backgrounds’ que governam as préaticas
didrias da organizagdo sdo tanto fonte quanto resultado do conhecimento humano, e sua configuracao
particular resulta de trés importantes fatores: a) a histéria, como resultado da sedimenta¢do das
experiéncias de aprendizagem pelo tempo; b) o habito, pois quando o conhecimento é profundamente
internalizado e institucionalizado, tende a ser usado de forma quase automatica e impensada; e ¢) a
experiéncia, pois o conhecimento pela definigdo tacita esta relacionado a ela. A partir de tais escolhas
tedricas, identificam-se na literatura modelos sustentados empiricamente, que integram as categorias
de competéncias e aprendizagem no nivel organizacional. Dentre eles, destaca-se o de Patriotta (2003),
porque o autor enfatiza a dindmica da institucionalizagdo do conhecimento e os processos de mudanca
e estabilidade organizacional Seu estudo resultou em modelo classificatdrio de conhecimento, que se
adotou aqui como referéncia, por abordar conteldo, contexto e processo do conhecimento, e por
adicionar ao debate o papel da institucionalizacdo, que confere particular consisténcia ao processo de
aprendizagem, quando ela se localiza no plano institucional.

O estudo de Patriotta (2003), de carater longitudinal, foi aplicado a trés casos em duas plantas
industriais da Fiat na Italia. Os trés fatores (historia, habito e experiéncia) constituem, no estudo
empirico do autor, as lentes como ferramentas operacionais para estudar o processo do conhecimento:
o0 tempo, as interrup¢des e/ou gargalos na producdo, e as narrativas. O tempo refere-se a dindmica do
tornar-se social; as interrupcGes referem-se as formas habituais de fazer as coisas, os padrdes de
rotinizacdo; e as narrativas sdo um dispositivo de sensemaking que fornecem modos distintivos de
conhecer, por meio do qual o conhecimento relacionado a experiéncia é articulado em algumas formas
de discurso organizacional. Essas lentes apontam as descontinuidades no tempo, na acdo e na
experiéncia, para a dindmica da criacdo do conhecimento ao inverso.

Dois casos foram investigados em nova planta com baixo grau de institucionalizacdo do
conhecimento, e outro em antiga planta com alto grau de institucionalizagcdo do conhecimento. A
primeira planta, em Melfi, aberta em 1994, envolveu dois casos: a) a implantacdo de uma planta nova
(greenfield) com novos funcionarios, treinamento e localizagdo; b) a colocacdo dessa planta em plena
atividade. O terceiro caso foi o da planta de Mirafiori (brownfield), aberta aproximadamente em 1950
e ainda em atividade.
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O objetivo do autor foi contribuir para preencher a lacuna entre a teoria, 0 método e a pratica no
estudo do conhecimento e da aprendizagem nas organizagdes. Diferentes processos de aprendizagem
foram observados nos trés casos, relacionados ao desenvolvimento de determinadas competéncias. O
modelo resultante desse estudo pode ser visualizado na Figura 1:

Contelido do Conhecimento

A
Senso Comum de Experiénci

Rotinas de Pr, imento

Projeto  dgF cao
Grau de >
Baixo Médio Alto institucionalizacdo
do conhecimento

Figura 1. Um Sistema Classificatorio de Conhecimento em Organizagdes
Fonte: Patriotta, G. (2003). Organizational knowledge in the making: how firms create, use, and institutionalize knowledge
(p. 193). United States: Oxford University Press.

O modelo de Patriotta (2003) abrange um ciclo de conhecimento baseado em processos recursivos
de criagdo, utilizacdo e institucionalizacdo do conhecimento. Nesse modelo, os principais conteidos
do conhecimento nos trés casos foram, respectivamente, identificados como: projetos (da montagem
dos carros), rotinas (da fabrica) e senso comum (sobre seu funcionamento). O projeto de uma planta
foi transformado, no primeiro caso, em um produto hard (no caso a fabrica) e foi articulado a seu
funcionamento. As rotinas estabelecidas a partir do funcionamento da féabrica, no segundo caso,
representam o conhecimento embutido e procedimentalizado, tornando-o algo transparente. Neste
caso, hd um processo mais avangado de criacdo e institucionalizacdo do conhecimento centrado nas
préaticas do trabalho e relacionado & utilizagdo do conhecimento existente. O senso comum é o
resultado de um processo de aprendizagem profundamente situado, em que o conhecimento €
armazenado nas experiéncias e se torna parte da memoria organizacional. A sabedoria do senso
comum esta representada no discurso organizacional: narrativas, histdrias, piadas, historias de
conflitos. Essa sequéncia ndo significa que os outros conhecimentos desapareceram, mas que foram
tidos por certos (taken for granted).

Da intersecg¢do entre contetido do conhecimento e grau de institucionalizagéo (a primeira fabrica em
ambiente de baixa e média institucionalizacdo, por ser nova, e a segunda fabrica em ambiente
altamente institucionalizado, por ser antiga) resultou um sistema classificatério com tipos especificos
de conhecimento: a) de fundacdo, ligado ao delineamento da nova fébrica, que relaciona a natureza do
conhecimento organizacional a origem daquele conhecimento, no caso ao projeto dos carros; b) de
procedimento, referente ao cardter rotinizado da acdo organizacional em ambientes de trabalho
consolidados, nas linhas de montagem e c) de experiéncia, relativo a estdgios mais maduros na
trajetéria evolucionaria do conhecimento e organizacdo, perpetuados por meio das historias
organizacionais. O ciclo do conhecimento liga sistematicamente o conteddo do conhecimento, o
processo e o contexto.

Esse modelo permite vincular o estudo da aprendizagem organizacional ao tipo e grau de
profundidade da mudanca e ao fluxo do conhecimento nas organizacGes (da criacdo a
institucionalizacdo do conhecimento). Tais elementos apoiaram a definicdo de requisitos para
considerar quando e por que a aprendizagem é organizacional. A aprendizagem organizacional refere-
se ao processo de mudanca transformacional, que envolve dinamicamente os varios niveis (individuos,
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resultado, ou contetdo, é o proprio conhecimento, fonte e resultado de seu background (historia,
habitos e experiéncias), expresso no desenvolvimento das competéncias organizacionais (aquisicao,
alavancagem ou manutencéo).

O modelo adotado permite também vincular o estudo da aprendizagem organizacional ao
desenvolvimento de competéncias. No primeiro caso, a progressiva apropriagdo da fabrica por seus
usuarios finais resultou na aquisicdo de competéncias distintivas baseadas na identidade entre a
experiéncia de montagem da fabrica no campo de construcéo e a tarefa de montagem do carro no chao
de fabrica. No segundo caso, as competéncias adquiridas pelos trabalhadores e gerentes, na fase de
construcdo, foram aplicadas no contexto pratico do processo produtivo, ou seja, a competéncia de
montar um carro. No terceiro caso, pela natureza arquetipica dos modelos por meio dos quais o
conhecimento € armazenado na memdria organizacional, imitado e replicado, as competéncias séo
mantidas na rotina da fabrica.

Em suma, o modelo de Patriotta (2003) traz importantes contribui¢Bes para a compreensdo do
processo de aprendizagem organizacional no desenvolvimento de competéncias. Na proxima secéo
apresenta-se a metodologia utilizada e o modo como o modelo escolhido foi adaptado a pesquisa
empirica de acordo com os conceitos adotados.

ESCOLHAS METODOLOGICAS E SELECAO DOS CASOS

Para atingir o objetivo proposto, o método utilizado foi o de estudos de casos multiplos em
profundidade (Eisenhardt, 1989; Richardson, 1989). Buscou-se tratar cuidadosamente as
particularidades de cada caso e, posteriormente, obter evidéncias mais convincentes e robustas (Yin,
2005) nas conclusfes. A abordagem é qualitativa (Creswell, 2002), exploratéria (Selltiz, Wrightsman,
& Cook, 1987), com perspectiva longitudinal a partir de um corte transversal no periodo de dois anos
anteriores a data do evento identificado (1994). O evento refere-se a alteracéo legal, que regulamenta a
Educacdo Profissional no Brasil, iniciada com a LDB em 1996 (LDB n. 9.394, 1996). O nivel de
andlise é organizacional e a unidade de observagdo € composta pelo grupo de gestores (dirigentes e
coordenadores de cursos) e docentes envolvidos na implantagdo dos CSTs.

Para a exploracdo dos objetivos de pesquisa, adotaram-se trés pressupostos (Eisenhardt, 1989) que
emergiram da revisdo de literatura:

. P1 — competéncias organizacionais sdo dinamicas, ndo estaticas, e desenvolvidas pela articulagdo
nas diversas categorias de recursos;

. P2 — a aprendizagem organizacional envolve mudancas significativas na articulagdo dos recursos, é
coletiva e ocorre na interacdo social do trabalho, e implica a institucionalizacdo dos conhecimentos
criados e utilizados (registros na memaria organizacional, legitimidade e incorporagdo nas rotinas e
praticas);

. P3 - existe relacdo entre processos de aprendizagem organizacional, conhecimento e
desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Ap0s a pesquisa bibliogréfica e a contextualizacdo do setor escolhido para o estudo, adotou-se um
modelo operacional de pesquisa, a partir do modelo conceitual (constructo), que seguiu passos
previamente definidos. O primeiro passo foi a identificacdo dos dados de cada organizacdo, em que se
procurou avaliar suas particularidades e como o0s eventos afetaram a organizacdo. O segundo passo
consistiu na identificacdo do processo de decisdo de oferta dos cursos tecnoldgicos, tendo em vista 0s
eventos anteriormente analisados. Em um terceiro momento, identificaram-se e avaliaram-se as
competéncias organizacionais desenvolvidas pelas duas instituicoes para ofertar CSTs. Machado-da-
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averiguacao empirica que atendam aos requisitos para uma abordagem sistémico-processual, apontam:
“Fotos de uma configuragdo social, tipicas de um corte transversal, podem se constituir em primeiro
passo de um processo de pesquisa longitudinal e histérica para desvelar o filme que levou aquela
configuracdo”. Nesse sentido, a foto da competéncia organizacional foi pertinente, como passo para
verificar os processos de aprendizagem organizacional.

A descricdo do processo de implantagdo dos CSTs ocorreu no quarto momento, quando se
investigaram a articulacdo das mudancas ocorridas nas diversas categorias de recursos (Mills et al.,
2002) e o fluxo de conhecimento (criacdo, utilizacdo e institucionalizacdo), por meio da analise
retroativa no tempo e na agdo (Patriotta, 2003). Empiricamente, nos casos selecionados, aplicou-se a
I6gica metodoldgica subjacente ao modelo de Patriotta (2003). Como relatado anteriormente, o autor
estudou trés casos em duas plantas industriais. Neste trabalho buscaram-se as mesmas relacfes em trés
momentos diferentes de duas institui¢des de ensino superior, definidos por critério temporal: pré-
implantacdo, implantagdo e pds-implantacdo dos cursos tecnoldgicos. Assim, as duas organizagdes
(casos) representam, neste estudo, seis configurag@es particulares, com suas respectivas caracteristicas
e contextos. Uma quarta fase, chamada de fase futura, foi considerada, a fim de identificar registros
das mudancas ocorridas na memdria organizacional, como evidéncia da institucionalizagcdo do
conhecimento e do nivel organizacional de aprendizagem. Essa etapa abrangeu a analise da evolucao
da aceitacdo organizacional e social dos cursos tecnolégicos.

O quinto passo consistiu na andlise do processo de aprendizagem organizacional de cada caso em
particular e dos resultados comuns aos dois casos estudados. Por fim, no Gltimo passo, realizou-se a
andlise da inter-relacdo de aprendizagem organizacional com o desenvolvimento de competéncias
organizacionais.

As fontes dos dados coletados sdo primarias e secundarias. Utilizaram-se entrevistas, pesquisa
documental e observacdo ndo participante. Os dados foram registrados, gravados, transcritos e
catalogados. Ao total foram realizadas 39 entrevistas com duracdo média de uma hora, sendo 22 na
primeira e 17 na segunda instituicdo. Os dados obtidos na observagdo foram registrados em um diério
de campo. Para a andlise dos dados, utilizou-se a técnica de andlise documental, de analise de
conteldo (Bardin, 1979) e a técnica de triangulacdo dos dados (Trivifios, 1987). Inicialmente,
procurou-se apreender e descrever a realidade de cada caso para, posteriormente, conduzir uma analise
transversal dos dois casos.

A populagdo é composta pelo grupo de instituicbes de ensino superior ofertantes de CSTs no Brasil.
Entrevistas informais mediaram a aproximacgdo ao campo de pesquisa. A amostra foi definida por
acessibilidade e conveniéncia. Trés critérios foram utilizados: a) ofertantes de CSTs ha pelo menos
dois anos; b) localizadas em Curitiba-PR; e c¢) dispostas a participar da pesquisa. No final, duas
instituicbes atenderam aos requisitos: a unidade de Curitiba do Centro Federal de Educagdo
Tecnoldgica do Parana [CEFET-PR], hoje Universidade Tecnoldgica Federal do Parand [UTFPR] e o
Centro de Educacédo Tecnoldgica Opet (hoje Faculdade de Tecnologia Opet).

RESULTADOS DA PESQUISA

Neste artigo, optou-se por descrever, de forma sintetizada, os principais achados individuais de cada
caso realizado, a fim de aprofundar a andlise transversal e a discussdo dos resultados, priorizando,
assim, as contribuicdes deste trabalho tedrico-empirico no campo de aprendizagem organizacional no
desenvolvimento de competéncias.
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Descricdo dos Casos

O CEFET-PR tem suas raizes em 1909. Atualmente, possui 11 campi no estado do Parana. Na unidade
de Curitiba, sdo ofertados cursos técnicos de nivel médio, cursos superiores de tecnologia, cursos de
graduacéo, cursos de pds-graduacdo, além dos cursos extraordinarios de especializacéo e de formacéao
pedagogica. O Grupo Opet é uma empresa privada e familiar, fundada em 1973, a partir da visao
empreendedora de seu fundador. Sua historia estd ligada, desde o inicio, & oferta de cursos
profissionalizantes e técnicos. Em 1999 criou o Centro de Educagao Tecnologica [CET-Opet], passando
a ofertar os CSTs, a partir de 2001. Atualmente, oferta cursos tecnoldgicos nas areas de informatica,
comunicagdo, comércio e gestao.

Entre os principais eventos (Zarifian, 2003) identificados, estdo as mudancas legais e normativas
ocorridas na educacéo profissional e tecnoldgica, a partir da LDB de 1996, com destaque do Decreto n.
2208 (1997) e da Portaria n. 646, do mesmo ano (1997), que proibiu a oferta dos cursos técnicos
integrados no ensino médio, uma atividade central em ambas as instituicbes. Essas mudangas ambientais
causaram significativo impacto nas duas instituicdes, que optaram pela oferta dos CSTs. Outros fatores,
no entanto, influenciaram essa deciséo: no caso do CEFET-PR, o desejo dos dirigentes de transforméa-lo
em universidade; no caso da Opet, a oportunidade de ser pioneiro na oferta desta modalidade de ensino
no setor privado na regido sul do pais.

Apesar da experiéncia na oferta de cursos técnicos, a oferta de CSTs demandou competéncias
especificas das duas instituices, embora ja existisse uma sintonia entre a educacdo profissional
tecnoldgica e os valores organizacionais. Conhecimentos anteriores foram particularmente Uteis na fase
de pré-implantagdo dos novos cursos, e favoreceram o desenvolvimento da nova competéncia
organizacional de ofertar CSTs, uma competéncia que ambas as instituicdes avaliaram possuir como
muito alta em face dos seus concorrentes. A andlise do desenvolvimento dessa competéncia
organizacional permitiu verificar quais foram os conhecimentos obtidos, a profundidade das mudancas
ocorridas nos recursos organizacionais, segundo a categorizacdo de Mills et al. (2002), e como essas
mudancas foram articuladas para desenvolver a competéncia organizacional de ofertar CSTs. A Tabela 1
sintetiza os resultados encontrados.

Tabela 1

Mudanca e Conhecimento na Implantagdo dos Cursos Superiores de Tecnologia na Unidade de
Curitiba do CEFET-PR e no CET-Opet

PROFUNDIDADE DAS MUDANGAS
CATEGORIA DE CONHECIMENTO (sobre)

RECURSOS

CEFET/PR-CURITIBA CET -OPET

Tangiveis

Conhecimentos,
habilidades e
experiéncia

Sistemas e
procedimentos

Culturais e de valores

Redes de
relacionamentos

Importantes para
mudancas

-Exigéncias legais de estrutura
fisica

- CSTs (projetos, estrutura)
-Metodologia de ensino e préticas
— ensino/avaliacéo
-Gerenciamento dos CSTs
-Dominio do sistema de ensino
-Incorporagéo de novos

pressupostos e preservagao de
valores centrais

-Mercado de trabalho dos
tecnologos

-Monitoragdo das pressdes
ambientais da ET e CSTs

Incremental

Transformacional
Incremental

Transformacional
Incremental

Transformacional

Incremental

Transformacional

Transformacional

Transformacional

Transformacional

Transformacional

Transformacional

Transformacional
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Os conhecimentos adquiridos na implantacdo dos CSTs envolveram aspectos legais, aspectos
pedagdgicos (projetos de curso, praticas de ensino, metodologia, avaliacdo), aspectos gerenciais
(sistema de ensino, registro académico, atualizacdo e acompanhamento dos cursos), aspectos
mercadoldgicos e aspectos relacionais (internos e de integracdo com o mercado de trabalho). Em
ambos 0s casos, 0S recursos organizacionais culturais implicaram a incorporacdo de novos valores
referentes a legitimidade dos CSTs, embora valores centrais tenham sido preservados.

No caso da unidade de Curitiba do CEFET-PR, verificou-se que algumas mudancas foram
incrementais, em determinada atividade; assim, foram de pequeno impacto, enquanto outras foram
significativas, nos modelos mentais, na reflexidade e nos valores e, por isso, transformacionais (Barr et
al., 1992). No caso do CET-Opet, verificou-se que todas as mudancas ocorridas nas diversas
categorias de recursos foram de significativo impacto, atingindo a cultura organizacional. O CET-
Opet, por ser uma unidade nova, desenvolveu pressupostos proprios na educacdo tecnoldgica, nos
cursos tecnoldgicos e na sua forma de atuagdo. As mudancas incrementais conduziram a aprendizagem
de circuito simples, de nivel inferior, ou ainda, de baixo grau, enquanto as mudancas
transformacionais evidenciaram a ocorréncia da aprendizagem de circuito duplo, de nivel superior, ou
ainda, de alto grau (Argyris & Schén, 1978; Barr et al., 1992; Fiol & Lyles, 1985).

Com base nos resultados obtidos, avancou-se na busca de uma andlise integrada, a partir de
caracteristicas similares na experiéncia vivenciada pelas duas institui¢des de ensino.

Discussio e Andlise dos Resultados

Nos dois casos estudados, verificou-se que a competéncia organizacional de ofertar CSTs esta
alinhada com os valores organizacionais, o que facilitou a mobilizacdo de recursos para o0 seu
desenvolvimento. Dentre as atividades que envolvem os recursos, trés em cada organizacdo foram téo
importantes para a competéncia organizacional, que puderam ser classificadas como competéncias de
suporte (Mills et al., 2002). No caso do CEFET-PR, atividades relacionadas ao corpo docente,
interacdo com o mercado e estrutura fisica; no caso do CET-Opet, relacionadas a sinergia com o
mercado, aos aspectos pedagdgicos e ao corpo docente. Essas constatacbes corroboram afirmacéo de
Barney e Hesserly (1996) de que a histéria da empresa € Unica e que alguns de seus recursos podem
ser de dificil substituicdo, ou imitagio, como a cultura organizacional e a reputagdo. E necessério
destacar que se trata de uma organizagdo publica e de uma organizagdo privada, em que a relagdo com
os docentes e com o mercado se da de diferentes formas. Assim, enquanto algumas competéncias
organizacionais foram mantidas e alavancadas, outras foram construidas (Sanchez, 2001; Sanchez et
al., 1996).

Nas trés fases consideradas dentro do processo de implantacdo dos CSTs, 0s conhecimentos criados
foram incorporados na rotina organizacional, indicando que houve um processo de institucionalizagédo
de tais conhecimentos, registrados nos projetos de curso e manuais, entre outros documentos da
organizacdo. Dessa forma, passaram a fazer parte da memoria organizacional (Hedberg, 1981),
ficando registrados em sua histéria. As mudangas decorrentes desse processo foram, em sua maioria,
transformacionais. A modalidade de ensino tecnolégico passou entdo a fazer parte das estratégias da
organizacao e seus planos futuros j& ndo questionam a permanéncia ou a razdo de sua existéncia, mas a
adequacdo aos propdsitos organizacionais e ao mercado de trabalho.

Os projetos dos CSTs representam o produto que nasceu do processo de aprendizagem, resultado do
esforco coletivo e da quebra das barreiras internas. Na segunda e na terceira fase, que foi de
implantagdo e pos-implantagdo, o processo de aprendizagem foi referente a operacionalizacdo e
manutencdo dos CSTs. Nessas duas fases, o principal resultado foi o dominio das proprias rotinas
relativas ao ensino, avaliacdo, relacionamento e gestdo, e a constru¢do do senso comum em torno da
validade dos cursos. Na interface dos processos (criagdo, implantacdo e manutencgdo) e resultados da
aprendizagem (projetos, rotinas e senso comum), observou-se um ciclo de desenvolvimento do

ranharimantn rafaranta A adiricaran tecrnnlAnicra Arie fail criadn 11ititliZzadn 2 inetitiicinnalizadn



Processos da Aprendizagem Organizacional no Desenvolvimento de Competéncias 829

Esses resultados permitiram validar o modelo tedrico de Patriotta (2003), ao evidenciar a relagédo
entre contelido, processo e contexto do conhecimento no processo de aprendizagem organizacional e
ao apontar os mesmos resultados do conhecimento — de fundacdo, de procedimentos e de experiéncia —
em ambientes de baixo, médio e alto grau de institucionalizagcdo. A gradativa apropriacdo do
conhecimento criado estd associada ao produto (cursos tecnoldgicos), ao processo (atividades de
ensino e pesquisa) e ao publico (alunos e mercado). A transferéncia do conhecimento ocorreu na
pratica das atividades, no contexto do trabalho e por meio dos mecanismos de interacao e socializagao,
formais e informais. Isso destaca a natureza social da aprendizagem: o que é aprendido esta vinculado
ao contexto, ao conhecimento de base dos atores, a historia e a cultura da organizacéo. E, portanto,
como observou Patriotta (2003), ao longo do tempo que as praticas passam a ter sentido e que 0 senso
comum é construido.

Atualmente, as histérias narradas sobre a implantacdo dos CSTs constituem um mecanismo de
retencdo do conhecimento (Patriotta, 2003). Esses registros, orais e escritos, sdo o resultado da
institucionalizacdo, que € justamente a incorporacdo de conhecimento e acdo em dispositivos
organizacionais estaveis: estrutura, rotinas, mapas cognitivos (Patriotta, 2003). O padréo de atividades
desenvolvido foi possuido normativa e cognitivamente, tido como certo, como legitimo (Scott &
Meyer, 1994).

A aprendizagem observada nos dois casos estudados foi, portanto, de nivel organizacional, porque
envolveu ndo somente mudancas profundas e significativas, mas também a institucionalizacdo do
conhecimento nas praticas, rotinas e estratégias. Ela ocorreu devido as modificacdes na estratégia:
normas e pressupostos embutidos na meméria organizacional. Como processo social, ela emergiu das
relacbes no ambiente natural de trabalho, tornando-se coletiva, porque se deu na interagdo social
(Cook & Yanow, 1993). Por isso, ela representou mais do que uma simples soma (Hedberg, 1981) das
aprendizagens individuais e foi além da cognicédo individual (Weick & Westley, 1996). Dessa forma,
no dmbito deste trabalho, pdde-se confirmar o conceito adotado de aprendizagem organizacional. Esse
conceito também confirma os pontos de consenso verificados na literatura por Shrivastava (1983), Fiol
e Lyles (1985), Prange (2001), Bitencourt (2001) e Antonello (2005). Ao falar de aprendizagem
organizacional, constatou-se ser dificil distingui-la da aprendizagem individual.

Todavia, o estudo multiplo de casos permitiu avancar nos resultados. Primeiro, observou-se que as
duas organizacOes estudadas estdo ainda na terceira fase, aquela de apropriagdo do conhecimento de
experiéncia (Patriotta, 2003) na oferta de CSTs. Em segundo lugar, e mais importante, cabe observar
que, nos casos estudados, diferentemente da pesquisa empirica de Patriotta (2003), eventos
interromperam préticas e rotinas anteriormente institucionalizadas. Portanto, enquanto novos
conhecimentos foram incorporados num processo recursivo de criagdo, utilizacdo e institucionalizacéo
de conhecimentos, provocando mudangas na articulagdo dos recursos, outros cairam em desuso,
provocando a interrup¢do de préticas vigentes. Isso ndo significa, no entanto, que se abandonaram
todos os conhecimentos anteriores. Eles foram, até mesmo relevantes para o primeiro ano de atividade
dos cursos tecnoldgicos, foram articulados para compor outra competéncia. Esta constatacdo chama a
atencdo para os antecedentes da mudanca, ou para os determinantes da desinstitucionalizagcdo. Neste
momento, resgatou-se o trabalho de Oliver (1992), para que se pudessem analisar 0s dois movimentos
— de institucionalizacdo e desinstitucionalizagdo do conhecimento. A autora adverte que a
compreensdo da institucionalizacdo também depende da investigagdo do processo pelo qual
organizacBes reconstroem a realidade, quando valores e préticas existentes sdo rejeitados ou
invalidados. Esse parece ser 0 caso nesta pesquisa. Dessa forma, foi possivel avancar na analise
integrada dos casos para realizar as contribuigdes finais do estudo tedrico-empirico.

Contribuigdes do Estudo Tedrico-Empirico

Pbde-se observar a presenca de indicadores empiricos de desinstitucionalizagdo nos dois casos:

pressdes sociais, funcionais e politicas (Oliver, 1992). Tais pressdes determinaram a
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expressa 0 processo de aprendizagem organizacional na (des)construgdo da competéncia
organizacional durante a (des)institucionalizagdo do conhecimento. Portanto, procurou-se avangar das
contribuicGes da teoria para as contribuiges para a teoria (Eisenhardt, 1989). A Figura 2 sintetiza o
processo averiguado, observado pela lente do tempo, e representa um avanco no modelo do autor, ao
ampliar a andlise (na descontinuidade) do tempo e (na desconstrucdo) da a¢do nos casos estudados:

Competéncia Organizacional de Competéncia Organizacional de ofertar
ofertar Cursos Técnicos Integrados Cursos Superiores de Tecnologia

Contetdo do

conhecimento
A

de Experiéncia
(em suspenséo)

Sensg comum de Experiéncia

(em apropriagao)

de Procedimento
(em descontinuidade)

de Procedimento
(em desenvolvimento)

de Fundagdo de Fundagao

Eventos (em desuso) (em criacéo)
Alto Medio Baixo Baixo Medio Alto >
(1996) (1997) (1998) (1999/2001)* (2001/2003)* (2007)
Grau de desinstitucionalizagdo Grau de institucionalizacéo
do conhecimento do conhecimento

Figura 2. Sistema Classificatorio de Institucionalizag&o e Desinstitucionalizagdo do Conhecimento em
Organizagdes
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

A partir dos eventos, o conhecimento de Experiéncia nos cursos técnicos integrados foi mantido em
suspensdo com a descontinuidade dos procedimentos e o desuso da oferta desses cursos. Por outro
lado, outras préticas foram desenvolvidas com a cria¢do dos cursos tecnoldgicos, que, com o tempo,
trouxeram experiéncias que foram incorporadas. Ou seja, as rotinas relativas aos cursos técnicos
integrados, antes incorporadas, foram descontinuadas, enquanto outras foram desenvolvidas, gerando
um novo conhecimento Procedimental. Com a constru¢do do senso comum em torno das novas
rotinas, o conhecimento de Experiéncia foi sendo apropriado na organizacdo. A regressdo do uso do
conhecimento (suspensdo, descontinuidade e desuso), referente a oferta de cursos técnicos integrados,
configura um processo de desinstitucionalizacdo, em que o conhecimento antes institucionalizado
perde importancia no tempo. A progressdo na aquisicdo e aplicacdo do conhecimento (criacéo,
desenvolvimento e apropriagdo) envolvido na construgdo da competéncia organizacional de ofertar
cursos tecnoldgicos configura um processo de institucionaliza¢do, no qual o conhecimento ganha
intensidade com o passar do tempo, e ganha com a experiéncia. Atestando a afirmacdo de Oliver
(1992), o resultado foi caracterizado pelo processo de institucionalizagdo de uma pratica de ensino em
prol da gradativa desinstitucionalizacdo de outra.

Anteriormente ao processo de desinstitucionalizagdo, as institui¢des também viveram um processo
de aprendizagem organizacional no desenvolvimento da competéncia de ofertar cursos técnicos
integrados, o que aponta o carater continuo, tanto do desenvolvimento de competéncias quanto da
propria aprendizagem organizacional. Apesar do desenvolvimento de nova competéncia
organizacional, a anterior, de ofertar cursos técnicos integrados, institucionalizada ao longo de décadas
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da oferta de cursos técnicos integrados, aqueles cursos foram retomados, mas com pouca énfase, pois
ja ndo tinham a mesma importancia para as organizagdes.

Para as duas organizagdes estudadas, o desenvolvimento de novas competéncias foram importantes
na medida em que propiciaram crescimento e mudancas em seu perfil. Portanto, se competéncias
podem ser construidas, alavancadas e mantidas (Sanchez, 2001), o0 movimento inverso pode também
ocorrer: elas podem ser descartadas ou atrofiadas. Portanto, a habilidade de renovacdo de
competéncias foi observada nos dois casos, apresentando, ainda que em graus diferentes, o que Teece
et al. (1997) chamam de capacidades dinamicas (dynamic capabilities). Apesar da inércia tipica do
setor educacional, verificou-se que as organizacGes tém consciéncia da necessidade de mudanca, o que
é, segundo Mills et al. (2002), a caracteristica da capacidade dindmica, competéncia que determina a
adaptacdo de todas as competéncias ou atividades no tempo. Corroborou-se também a afirmacéo de
Zollo e Winter (2002), de que, mesmo quando o inicio do desenvolvimento de competéncias
organizacionais é causado por esforcos de ajuste as mudancas ambientais, de forma reativa, as
mudancgas organizacionais desencadeadas podem conduzir processos de aprendizagem organizacional
e despertar ou alavancar a capacidade dindmica da organizacdo, uma vez que ela pode passar a
monitorar mais seu ambiente e a planejar novas mudancas.

Neste ponto, com base nas analises e consideragcBes aqui apresentadas, confirmaram-se os trés
pressupostos estabelecidos neste trabalho: o de que competéncias organizacionais sdo dinamicas e
desenvolvidas por meio da articulagcdo dos recursos (P1); o de que a aprendizagem organizacional
envolve mudangas significativas nos recursos, é coletiva e se da na interagdo social do trabalho, e
implica a institucionaliza¢do dos conhecimentos criados e utilizados (P2); e o de que ha uma relacdo
coerente entre processos de aprendizagem organizacional e desenvolvimento de competéncias
organizacionais (P3). Produtos (cursos) representam a manifestacdo das competéncias (ofertar os
cursos), assim como competéncias podem ser moldadas em uma variedade de produtos. Corroborando
a afirmacdo de Weick (1991), o resultado da aprendizagem organizacional é a aquisicdo de uma
competéncia que representa esse processo, cujas habilidades envolvidas permitem aplicar novos
conhecimentos para melhorar o desempenho existente ou para preparar para novas circunstancias.
Usando de uma metéfora, verificou-se que as competéncias de uma organizacdo representam o DNA
da aprendizagem organizacional. Isso implica ver as competéncias em movimento, mudando no tempo
€ no contexto da organizacéo, de acordo com os eventos e com suas mudancas de objetivos, propositos
e estratégias.

CONCLUSOES

Ressalta-se que, no ambito desta pesquisa, a aprendizagem mostrou-se adequada como lente para
analisar os fendmenos organizacionais, valida e relevante porque permitiu ndo sé analisar como as
organizacBes reagiram as mudancas do contexto em que estdo inseridas, como também analisar
processo, teoria e conteldo (Easterby-Smith & Lyles, 2003) da aprendizagem. A reflexdo sobre a
institucionalizacdo e desinstitucionalizagdo do conhecimento, com base no modelo de Patriotta (2003),
possibilitou avancar na compreensdo de como determinadas competéncias sdo desenvolvidas e
suspendidas, atrofiadas e construidas. Os conceitos de competéncias e aprendizagem organizacional
puderam ser integrados e utilizados para compreender o fenébmeno em questdo e para avangar nos
estudos deste campo. Mediante tais conclusdes, acredita-se que o objetivo geral da pesquisa de
analisar os processos da aprendizagem organizacional ocorridos no desenvolvimento de competéncias
organizacionais em instituicGes de ensino, a partir da oferta de cursos tecnoldgicos, foi atingido por
meio deste estudo tedrico-empirico realizado.

Vale ressaltar que os resultados provenientes desta pesquisa podem trazer contribuicBes valiosas
para as politicas publicas educacionais, para a pratica gerencial e para futuras pesquisas na area de
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se adaptado a&s novas regulamentacgdes, o que permitiu sua viabilizacdo. No entanto, o estagio em que a
educacdo tecnoldgica se encontra hoje parece ser critico, pois pode tanto fluir para a consolidacéo da
aceitacdo e sua legitimagdo na sociedade quanto pode perdé-la e diminuir a oferta, caso nao haja
continuidade, avaliagdo e aprimoramento das prdprias politicas publicas.

Para as instituicbes de ensino que atuam ou que desejam atuar na modalidade de cursos
tecnoldgicos, o presente trabalho pode contribuir, ressaltando a importancia no desenvolvimento de
competéncias relacionadas a selecéo e ao treinamento do corpo docente, a interacdo da instituicdo com
o mercado de trabalho, ao preparo da estrutura fisica necessaria e ao desenvolvimento de metodologias
de ensino e avaliacdo (pedagdgicas). No que diz respeito a futuras pesquisas, sugere-se a condugao de
trabalhos que fortalecam a relagdo entre competéncias e aprendizagem. Recomenda-se o©
aprofundamento da andlise dos processos de institucionalizagdo e “desinstitucionalizacdo” do
conhecimento como pré-requisito para a aprendizagem no nivel organizacional. Outro aspecto
relevante refere-se a0 modo como as competéncias podem ser transferidas entre unidades da mesma
instituicdo. Sdo questdes que mereceram aten¢do e ndo foram abordadas nos dois estudos de caso, e
que somente podem ser analisadas por meio de estudos em profundidade com abordagem longitudinal.

Artigo recebido em 03.04.2009. Aprovado em 15.12.2009.
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