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RESUMO

Este estudo multiplo de casos tem por objetivo analisar os processos de aprendizagem
organizacional, por meio da investigagdo da apropriacdo do conhecimento e das mudancas
Nos recursos organizacionais, € sua inter-relagdo com o desenvolvimento de competéncias em
duas instituicdes de ensino superior. A pesquisa realizada, exploratoria e qualitativa,
procurou identificar como a articulagio dos recursos compds novas competéncias
organizacionais e quais foram os conhecimentos criticos que possibilitaram o estabelecimento
de novas rotinas e praticas nas duas instituigdes selecionadas: a unidade de Curitiba do
CEFET-PR e o Centro de Educagao Tecnologica do Grupo Opet — CET-Opet. Cabe ressaltar
que o fendmeno analisado refere-se ao ensino, mais especificamente a oferta de Cursos
Superiores de Tecnologia — CSTs. Os elementos conceituais da pesquisa foram suportados
por meio da literatura de aprendizagem organizacional e competéncias organizacionais e da
teoria da firma baseada em recursos — VBR. No entanto, pressupostos das teorias institucional
e de cultura organizacional também foram utilizados. Como resultado, identificamos os
conhecimentos institucionalizados, as mudancgas ocorridas, os processos de aprendizagem e as
competéncias desenvolvidas em cada uma das institui¢des, énfase adotada neste trabalho.

1 — Introducao

A aprendizagem organizacional, como uma lente (PRANGE, 2001) que tem em seu
centro a discussao sobre o conhecimento, constitui um dos campos de estudo que discute sua
apropriagdo pela organizacdo. Com o ritmo das mudancas ambientais, a capacidade de
resposta das organizacdes passa a depender da capacidade de aprendizado, sendo, portanto,
necessario e imprescindivel pensar a empresa em termos de processos de aprendizagem além
de meras estruturas organizacionais e processos burocraticos. De acordo com Prange (2001),
mediante a turbuléncia ambiental e as condi¢des inerentes ao processo de globalizagdo, as
discussdes sobre ‘aprendizagem organizacional’ e ‘organizacdes de aprendizagem’ tem sido
propostas para incrementar a ‘intensidade do conhecimento’ e, portanto, as condi¢cdes de
sucesso das organizagoes.

Para Antal et al. (2001), a aprendizagem refere-se ao processo de adquirir novos
conhecimentos. Mas a aprendizagem organizacional ¢ mais do que aquisi¢do e utilizacao, ela
implica a institucionalizagdo do conhecimento (PATRIOTTA, 2003). Assim, o resultado da
aprendizagem organizacional ¢ a aquisi¢do de uma nova competéncia: uma habilidade de
aplicar novos conhecimentos para melhorar a performance de uma atividade existente ou para
preparar para novas circunstancias, € mudar se preciso for.

Apesar de os autores citados terem mostrado que existe uma relagdo entre
competéncias e aprendizagem, ha poucos estudos empiricos com evidéncias que a sustentem,
0 que sugere que a realizacdo deste tipo de pesquisa ¢ um grande desafio. Para superar este
desafio, optou-se por estudar esta relacdo na modalidade de Educagdo Profissional de Nivel
Tecnologico do setor educacional brasileiro, mais especificamente, nas instituigdes de ensino
superior que passaram a ofertar CSTs. Apesar da complexidade deste setor, explicada pelas
suas caracteristicas historicas, sociais e culturais, o estudo é relevante. Esta modalidade de
ensino superior foi recentemente regulamentada e tem crescido significativamente nos ultimos
cinco anos, requerendo das organiza¢des um processo de mudanga e o desenvolvimento de
novas competéncias para ofertar os cursos tecnoldgicos.

Assim, este estudo multiplo de casos tem por objetivo analisar os processos de
aprendizagem organizacional por meio da investigagdo das mudangas nos recursos
organizacionais e sua inter-relagdo com o desenvolvimento de competéncias. Trata-se de uma
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pesquisa exploratdria e qualitativa, procurou identificar ao longo do tempo como a articulagao
dos recursos compOs novas competéncias organizacionais e quais foram os conhecimentos
criticos que possibilitaram o estabelecimento de novas rotinas e praticas nas duas institui¢cdes
selecionadas: a unidade de Curitiba do CEFET-PR e o Centro de Educagdo Tecnolodgica do
Grupo Opet — CET-Opet.

2 —Competéncias Organizacionais e Aprendizagem Organizacional

O conceito de competéncia organizacional apresenta algumas divergéncias, sendo
amplamente debatido no campo tedrico. Sua origem estd na evolugdo da chamada Visao
Baseada em Recursos — VBR (do inglés Resource Based View of the Firm, ou RBV), cuja
perspectiva assume que ¢ a partir da articulagdo dos recursos que a competéncia é construida.
Segundo Mills et al. (2002, p. 20-21), as categorias apropriadas para a identificagdo dos
recursos sao: recursos tangiveis; recursos de conhecimentos, habilidades e experiéncias;
recursos de sistemas e procedimentos; recursos culturais e de valores; recursos de networks; e
recursos importantes para mudanga.

Apesar das inimeras abordagens, categorias e defini¢des, foi possivel escolher uma
linha condutora. Assim, para fins deste trabalho, as competéncias referem-se a quao bem uma
organizagdo desempenha suas atividades necessarias ao sucesso, em face de seus concorrentes
(MILLS et al., 2002), e que estas sao decorrentes da capacidade de combinar, misturar e
integrar recursos e produtos e servicos, (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Neste sentido,
constituem-se no resultado da aprendizagem coletiva da organizacio (PRAHALAD;
HAMEL, 1990), agregando valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo
(FLEURY; FLEURY, 2004).

Para a analise das competéncias optou-se pelo modelo de Mills et al. (2002). Os
autores referem-se as competéncias essenciais como as atividades de alta competéncia
essenciais para sua estratégia e sobrevivéncia, as competéncias organizacionais como as
atividades chave esperadas de cada unidade de negdcios, as competéncias distintivas como
aquelas atividades que os clientes reconhecem como diferenciadoras, as competéncias de
suporte como as atividades valiosas para suportar outras atividades, e as capacidades
dindmicas como uma capacidade da empresa de adaptar suas proprias competéncias ao longo
do tempo. Esta ultima categoria de competéncias estd relacionada ao carater dindmico de
competéncias, em contraposi¢do a uma abordagem estatica (SANCHEZ & HEENE, 1997).
Este enfoque estd presente no conceito de reformulagdo de competéncias de Turner e
Crawford (1994), no conceito de capacidades dindmicas de Teece ef al. (1997) e nos
conceitos de manutengdo, construcdo e alavancagem de competéncias de Sanchez et al.
(1996) e Sanchez (2001). Subjacente a dindmica do desenvolvimento de competéncias estd o
processo de aprendizagem (WEICK, 1991). Contudo, poucos estudos analisam em
profundidade a integracdo entre estas duas categorias e a sustentam empiricamente.

Segundo Raub (2001), existem alguns precursores importantes para a ligacdo entre
competéncias e aprendizagem organizacional. Um primeiro seria o trabalho seminal de
Selznick ao descrever que, devido a continua aprendizagem organizacional, a empresa tem
uma caracteristica especial, e isto significa que ela torna-se peculiarmente competente (ou
incompetente) para fazer um tipo particular de trabalho. Prahalad e Hamel (1990) foram mais
especificos nessa relacdo ao afirmar que as competéncias essenciais referem-se a
aprendizagem coletiva da organiza¢do. Para Weick (1991), o resultado da aprendizagem ¢ o
desenvolvimento de competéncias organizacionais ou a aquisi¢do de uma nova competéncia.
De acordo com Hamel e Heene (1994), a lenta e persistente acumulacdo de aprendizagem ¢é o
coracdo da aquisi¢do de competéncias. Chiesa e Barbeschi (1994) salientam que a
aprendizagem € o processo que permite uma adaptagdo continua de competéncias especificas
da firma a luz da experiéncia e informag¢do. Para Vasconcelos e Mascarenhas (2007, p. 19):
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“Uma competéncia € o resultado de um processo historico particular de aprendizagem
coletiva da organiza¢do, por meio do qual podem se consolidar comportamentos Unicos a
organizagdo, de dificil imitacdo”. Competéncia, assim, estd relacionada a capacidade de
combinar e mobilizar adequadamente (de forma apropriada ao evento) recursos, e ndo apenas
a ter uma gama de conhecimentos ¢ habilidades; esta agdo gera uma nova configuracdo de
competéncias resultante do aprendizado ao lidar com a nova situagao.

A aprendizagem organizacional apresenta-se assim como uma chave para
compreender o desenvolvimento de competéncias. E o desenvolvimento de competéncias, um
caminho para compreender os processos de aprendizagem organizacional. Segundo Drejer
(2000, p. 7): “Novas tecnologias, novas formas organizacionais, novas normas e valores, etc.,
podem emergir no processo de desenvolvimento de competéncias”.

Alguns autores desenvolveram modelos que explicitam o relacionamento entre
competéncias e aprendizagem, como o trabalho de Fleury e Fleury (2004), onde ha um ciclo
entre estratégia, aprendizagem e competéncias, que se retroalimentam, e o de Zollo e Winter
(2002), que relacionam o desenvolvimento de competéncias com a aprendizagem ao tratar do
conceito de capacidades dindmicas. Porém, como as organizagdes aprendem e desenvolvem
competéncias € um processo ainda pouco compreendido. Dentre os trabalhos que investigam
este processo, quatro se destacam por serem suportados por pesquisa empirica.

No primeiro trabalho, Figueiredo (2001) desenvolveu e aplicou modelos analiticos
para explicar como os processos de aprendizagem influenciam o modo e a velocidade de
acumulacdo de competéncias tecnologicas dentro do setor siderurgico brasileiro.
Biittenbender e Figueiredo (2002), em estudo posterior, identificaram as competéncias
tecnoldgicas de empresas metal-mecanicas em relacao a produgdo, produtos e equipamentos,
e analisaram a aprendizagem organizacional quanto a variedade, intensidade, funcionamento e
interagdo nos processos de aquisicdo de conhecimento (externa e interna) e conversdo do
conhecimento (codificagdo e socializagdo). O estudo concluiu que estes processos foram
importantes para a acumulagdo de competéncias na empresa, o que salientou a interagdo entre
os processos de aprendizagem e a constru¢do de competéncias.

Um terceiro trabalho, de Castro (2003), analisou a relacdo entre os processos de
aprendizagem e acumulagdo de competéncias tecnologicas no setor siderurgico brasileiro. O
autor seguiu a mesma estrutura do estudo de Figueiredo (2001), mas avangou na analise da
relagdo com o desempenho técnico econdmico. Castro (2003) concluiu que a acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas por meio dos processos de aprendizagem teve implicagdes
positivas sobre a performance técnica da unidade. Outra importante conclusdo deste estudo €
a de que os processos de aquisicdo de conhecimento e conversdo pela socializagdo ou
codificacdo tiveram forte relagdo com a acumulagdo de competéncias tecnologicas e melhoria
do desempenho operacional; assim, a sustentagdo e acumulacdo de competéncias tecnoldgicas
depende da permanente renovagao destes processos.

O quarto estudo refere-se a pesquisa de Patriotta (2003) nas fabricas da Fiat na Italia,
onde verificiou como o conhecimento ¢ criado, utilizado e institucionalizado em ambientes de
baixo e alto grau de institucionalizacdo do conhecimento. Neste estudo, o autor pode constatar
um ciclo de conhecimento que ocorre em fung¢do do contexto e do contetido. Suas conclusoes
evidenciaram um modelo em que processos de aprendizagem, expressos em conhecimentos
internalizados na forma de projetos, rotinas e senso comum, resultaram na aquisi¢do de
competéncias organizacionais. Outra contribuicdo deste estudo foi a abrangéncia da andlise
tanto tedrica ao abarcar aspectos da cultura organizacional quanto metodoldgica ao especificar
métodos de investigacao.

Em suma, os estudos e modelos apresentados parecem evidenciar trés pontos comuns
importantes, a saber: (a) a de que ha uma forte relacdo entre aprendizagem organizacional e
competéncia organizacional, e que esta relagdo pode ser uma abordagem importante para se
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compreender os fendmenos organizacionais; (b) a necessidade de novos estudos que
investiguem como estas categorias estdo articuladas e como ocorrem no dia a dia da
organizagdo; (c) a necessidade de desenvolver ou aprimorar lentes operacionais que permitam
a investigacao da aprendizagem organizacional e do desenvolvimento de competéncias.

Este estudo procurou abranger tais pontos e, de alguma forma, trazer luz a estas
questdes. Contudo, algumas consideragdes se fazem importantes sobre o que se considera
aprendizagem organizacional no ambito deste estudo. Como o fendmeno da aprendizagem ¢
fluido e dinamico, envolvendo todos os aspectos da vida de uma organizagdo, ¢ como sua
literatura ¢ significativamente vasta e interdisciplinar, foi necessario criar uma estrutura em
torno de trés eixos que norteasse a escolha dos conceitos constitutivos e operacionais.

O primeiro eixo buscou revisar o debate conceitual sobre a aprendizagem
organizacional, resgatar sua evolucdo histérica e pincar os conceitos relevantes para a
pesquisa. Com isto, foi possivel definir os primeiros elementos conceituais da aprendizagem
organizacional para orientacdo desta pesquisa: a) o estudo refere-se a aprendizagem
organizacional e ndo a organizagdes de aprendizagem; b) refere-se a um processo; c¢) envolve
a nocdo de mudancga; d) sua natureza ¢ coletiva e implica interagdo; d) envolve criacdo e
reflexdo, questionamento e inovagdo; e) estd relacionada a dindmica do conhecimento; f)
ocorre em funcdo da situacdo e do contexto social, sendo imbuida de significa¢des culturais;
g) ¢ baseada em uma historia compartilhada onde sdo construidos significados comuns a
coletividade. Portanto, este eixo foi de sustentacdo e compreensdo teorica, e permitiu saber
como surgiu, o que é, e para onde caminha o estudo da aprendizagem organizacional.

O segundo eixo visou analisar as perspectivas da aprendizagem organizacional:
comportamental, cognitiva e sociocultural. A ado¢do de um enfoque integrador permitiu
considerar que a aprendizagem organizacional envolve elementos cognitivos,
comportamentais e culturais e, portanto, sociais € institucionais, que se referem ao processo
de aprender concebido na interagdo social. Esta abordagem estd alinhada aos elementos
conceituais da aprendizagem organizacional, adotados no eixo 1. Portanto, além de promover
a sustenta¢do e a compreensdo do fendmeno, este eixo foi também de orientacdo, e permitiu
saber como olhar para a aprendizagem organizacional.

O terceiro eixo explorou a relagdo da aprendizagem com o processo de mudanga, com
os seus niveis de manifestagdo ¢ com o fluxo do conhecimento. Quanto a mudanga, parece
haver uma clara e consensual relagdo com o processo de aprendizagem. Seu resultado ¢ o
desenvolvimento de competéncias organizacionais ou a aquisicdo de uma nova competéncia
(WEICK, 1991), que implica, por sua vez, mudanga e articulacdo dos recursos (MILLS ef al.
2002). Para Argyris e Schon (1978), Fiol e Lyles (1985) e Barr et al. (1992), mudancas
incrementais, de pequeno impacto implicam em aprendizagem de circuito simples, de nivel
inferior e de baixo grau; enquanto mudancas transformacionais implicam em aprendizagem de
circuito duplo, de nivel superior e de alto grau. Quanto aos niveis, constata-se que a
aprendizagem organizacional ¢ um processo multifacetado, que envolve individuos, grupos e
organizagdo, mas que se d4 na interacdo social do trabalho. No nivel organizacional, a
aprendizagem ¢ maior que a soma das cogni¢des individuais, envolvendo uma sinergia que
traz valor agregado. Esta abordagem implica perceber a aprendizagem como resultado de
processos de criagdo, utilizacdo e institucionalizagdo do conhecimento. Por fim, além de
promover a sustentagdo, compreensdo e orientacdo do processo, este eixo foi também de
operacionaliza¢do, permitindo identificar mecanismos para saber onde e como ocorre a
aprendizagem organizacional, ou seja, permitiu pensar em indicadores para sua analise.

Com base nestas trés dimensdes estudadas, assumiu-se que a aprendizagem
organizacional refere-se ao processo de mudanga transformacional, envolvendo os vérios
niveis (individuos, grupos e organizacdao), pelo qual se d4& a criagdo, utilizacdo e
institucionalizacdo do conhecimento. Ela opera no ambito coletivo, abrangendo aspectos
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cognitivos, comportamentais e culturais. Seu resultado, ou conteudo, ¢ o proprio
conhecimento, fonte e resultado de seu background (historia, habitos e experiéncias),
expresso no desenvolvimento das competéncias organizacionais.

Na proxima secdo apresentamos a metodologia utilizada que norteou a pesquisa
empirica de acordo com os conceitos adotados.

3 — Metodologia e Caracteristicas do Estudo

Este artigo tem por objetivo apresentar os resultados relativos aos processos de
aprendizagem organizacional no desenvolvimento de competéncias organizacionais na
unidade de Curitiba do CEFET-PR e no CET-Opet, relativos a oferta de Cursos Superiores de
Tecnologia. O quadro 1 sintetiza as caracteristicas metodoloégicos do estudo:

Quadro 1 — Sintese das definicdes metodoldgicas e caracteristicas do estudo

Aspecto metodologico Caracterizacio
Pressupostos para abordagem Epistemologicos: predominantemente interpretativo
do fenémeno organizacional Ontologicos: realidade objetiva com diferentes interpretagdes dos
individuos (intersubjetividade)
Delineamento de pesquisa Natureza da pesquisa: exploratoria

Abordagem: qualitativa

Meétodo investigativo: estudo de caso (miltiplo)

Perspectiva temporal: longitudinal com abordagem histdrica

Nivel de analise: organizacional

Unidade de observagdo: dirigentes e docentes

Dados Tipos de dados: primarios e secundarios

Coleta de dados: Entrevistas (39 no total), observagido nao-participante
(diario de campo) e pesquisa documental

Tratamento dos dados: Analise documental, analise de contetdo
Validade da pesquisa Triangulag@o dos dados, uso de pessoas-chave para analisar achados, uso
qualitativa e acuracia dos dados | de descri¢cdes densas e ricas para transmitir os achados, apresentacdo de
opinides negativas ou discrepantes, uso de tempo prolongado no campo.
Populagio Institui¢des de ensino ofertantes dos CSTs no Brasil

Amostra Definigdo por acessibilidade e conveniéncia

Critérios: ofertantes de CSTs; tempo minimo de 2 anos de experiéncia;
localizadas em Curitiba-PR e disponiveis em participar da pesquisa
Escolha: Cefet-PR (unidade de Curitiba) e CET Opet

Fonte: elaborado pelos autores

A andlise dos dados empiricos dos dois casos estudados contou com continua revisao
tedrica e confronto conceitual. De acordo com Eisenhardt (1989, p. 541), a repeticao entre
teoria ¢ dados deve ocorrer quando se alcangou a saturacdo teorica para, finalmente, prover
novos insights além de replicar pesquisas ja realizadas ou testar teorias existentes.

Neste artigo, procurou-se apreender e descrever a realidade de cada caso, base para as
conclusdes posteriores. Para isso, trés momentos diferentes foram analisados nas duas
instituicdes selecionadas: pré-implantagdo, implantacdo e pds-implantacdo dos cursos
tecnologicos. Uma quarta fase, chamada de fase futura, foi considerada a fim de identificar
registros das mudancas ocorridas na memoria organizacional (HEDBERG, 1981) e indicios
do processo de institucionalizagdo dos conhecimentos e praticas.

Os dados sdo apresentados seguindo os passos do modelo operacional que foi
desenvolvido para esta pesquisa: a) identificacdo dos dados de cada organizagdo — historia,
valores organizacionais e a interpretacdo dos eventos causados pelas mudancas legais; b)
identificacdo do processo de decisdo de oferta dos cursos tecnologicos; c) identificagdo e
avaliacdo das competéncias organizacionais relativas a esta atividade das instituigdes; d)
descricdo das fases do processo implantacdo dos cursos tecnoldgicos (pré-implantagdo,
implantagdo, pds-implantacdo e planos futuros) e das mudancas ocorridas nos recursos que
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compde as competéncias avaliadas, e andlise integrada dos dados sobre mudanca,
conhecimento e aprendizagem; e) analise do processo de aprendizagem organizacional de
cada caso em particular e dos resultados dos dois estudos de caso; f) analise da inter-relagao
entre aprendizagem organizacional e desenvolvimento de competéncias organizacionais. Para
cada etapa, definimos previamente critérios operacionais de pesquisa.

Por fim, toda pesquisa tem suas limitagcdes, sejam elas tedricas, metodoldgicas ou
referentes a pesquisa empirica. Apesar do rigor adotado e dos cuidados que circunscreveram o
estudo, algumas limitacdes se fazem presentes quanto a: as pesquisas em ciéncias sociais pela
complexidade inerente ao ser humano e sua subjetividade; as opg¢des conceituais feitas; a area
escolhida e sua diversidade; a complexidade do setor escolhido para a pesquisa empirica, € a
metodologia escolhida. Com base na metodologia delineada, os resultados das duas
instituicdes de ensino que atenderam aos critérios definidos para selecdo da amostra dos casos
sdo descritos a seguir na mesma ordem do modelo operacional de pesquisa formulado.

4 —Resultados da pesquisa na Unidade de Curitiba do CEFET-PR e no CET Opet
4.1 Historico e analise dos valores organizacionais

O CEFET-PR tem suas raizes em 1909, quando foram criadas as Escolas de
Aprendizes Artifices no Brasil e, em 1910, a Escola do Parana. Desde entdo teve seu nome
alterado varias vezes até tornar-se CEFET em 1978. Entre 1979 a 1988, a institui¢do inseriu-
se na area de ensino superior ¢ mestrado. Num segundo momento, de 1989 a 1998, houve
uma expansao geografica e implantacdo de outros cursos de graduagdo com a introducdo dos
cursos superiores de tecnologia. Numa terceira etapa, a partir de 1999, a oferta de cursos
tecnologicos foi consolidada, quando também foram feitos ajustes para pleitear a
transformag¢do do CEFET-PR em Universidade Tecnoldgica Federal. Atualmente, j4 como
UTFPR - conta com sete campi ¢ seis unidades no estado do Parana. Na unidade de Curitiba,
objeto deste estudo, sdo ofertados cursos técnicos de nivel médio, cursos superiores de
tecnologia, cursos de graduagdo em engenharia, cursos de pds-graduagdo, além dos cursos
extraordinarios de especializagdo e de formagdo pedagdgica. Os valores organizacionais
identificados s3o: a) qualidade — entendida como disciplina, rigor na pratica docente,
planejamento e exceléncia; b) interacdo com o mercado — no sentido de empregabilidade do
aluno, relagdo com mundo empresarial e integracdo escola-empresa; c) identidade com
ensino tecnoldgico — como vertente da educagdo profissional e tecnoldgica, voltado a
pesquisa e inovacdo. A histdria desta organizagdo mostra um século de tradicdo e afinidade
com a educagdo profissional e tecnoldgica, o que lhe permitiu construir sua identidade.

O Grupo Opet é uma empresa privada e familiar. Nasceu em 1973 a partir da visdo
empreendedora de seu fundador, que veio do interior do Parand para Curitiba, a fim de
concluir seus estudos e de ter seu proprio negocio. Iniciou suas atividades com cursos de
datilografia e, posteriormente, com cursos livres na drea de gestdo. Em 1985, com o advento
da informatica, ingressou neste ramo e, em 1986, passou a ofertar cursos regulares e técnicos.
No ano de 1989, a Opet adquiriu o Colégio Nova Era e obteve a concessdo para ofertar
também educacao basica. Em 1992 montou sua propria editora € em 1998 adquiriu mais uma
escola. Em 1999 obteve autorizagdo de funcionamento da Faculdade Opet, que passou a
ofertar cursos superiores de graduagdo em Administragdo ¢ Comunicacdo Social. Neste
mesmo ano, o Grupo Opet criou o Centro de Educagdo Tecnoldgica — CET-Opet, passando a
ofertar os CSTs a partir de 2001. O CET Opet ¢ uma unidade de negdcio do Grupo Opet e foi
a primeira organiza¢do educacional privada do sul do Brasil a ofertar tais cursos de acordo
com a nova legislagdo. Atualmente, oferta cursos tecnoldgicos nas areas de informatica,
comunicagdo, comércio e gestdo. Cabe ressaltar que, na mesma sede, em hordarios
diferenciados, sdo ofertados cursos da educagdo basica e cursos técnicos. Os valores
organizacionais identificados sdo: a) qualidade — entendida como ensino voltado para as
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praticas e contextualizado no trabalho, seriedade e compromisso; b) orientacdo para o
mercado — como vinculo com as necessidades do mercado de trabalho, articulagdo com o
setor produtivo e interagdo escola-empresa; ¢) identidade com ensino profissional — como
ensino profissional e tecnologico e como aplicacdo do conhecimento. Nascida da vocagdo de
um empreendedor, a Opet manteve-se preocupada em contextualizar o ensino tedrico na
pratica diaria do trabalho e em atender as necessidades das empresas.

Embora em alguns momentos os valores possam ser parecidos, pudemos verificar que
as acepcoes se diferenciam, sendo por vezes mais especifica e por vezes mais abrangente.
Estes valores estdo relacionados com a historia de cada institui¢do, suas experiéncias, seus
propdsitos, suas aspiracdes quanto ao futuro e a sua inser¢ao no setor (publico e privado) de
ensino. Tais valores nortearam as decisOes frente aos eventos, legais e normativos, €
orientaram suas acdes na implantag¢do dos cursos tecnologicos.

4.2 Eventos: identificacio, interpretacio e decisdes decorrentes

Entre os principais eventos identificados, estdo as mudancas legais e normativas
ocorridas na educacdo profissional e tecnoldgica a partir da LDB de 1996, com destaque para
o Decreto 2208 de 1997 e para a Portaria 646, do mesmo ano, que proibiu a oferta dos cursos
técnicos integrados ao ensino médio, uma atividade central em ambas as institui¢des.

Estas mudangas causaram siginificativo impacto no CEFET-PR. Diante deste
impasse, havia duas possibilidades: a) ofertar cursos de ensino médio e cursos técnico-
profissionalizantes de forma concomitante em outro turno e/ou cursos técnicos pos-médio; b)
mudar o foco do ensino para cursos de graduacdo. Apesar das opinides estarem divididas, o
grupo gestor vislumbrou nesta ameaca uma possibilidade de crescimento e decidiu pela
segunda op¢ao: “Quando houve esse desmonte dessa estrutura, é que o Cefet aproveitou essa
ameaga e transformou em oportunidade de implementar as tecnologias ao invés de
implementar os pos-médio” (E3). Esta decisdo se deu ndo somente a partir da restri¢ao legal,
mas também das aspiragdes latentes dos dirigentes em transformar a instituicdo em uma
universidade. Este projeto ndo obteve sucesso inicialmente, sendo arquivado no Ministério
da Educacdo — MEC — em 1998. A partir das decisdes tomadas, diversas reunides ocorreram
para discutir a introducao dos cursos tecnologicos. Os projetos foram elaborados em 1998 e a
primeira turma iniciou no primeiro semestre de 1999. Este processo foi permeado por
incertezas, conflitos de opinides, angustias e temores frente ao desafio enfrentado.

No caso do CET Opet, a impossibilidade da oferta dos cursos técnicos integrados foi
suprida pela iniciativa de ofertar CSTs na rede privada de ensino. Com informagdes obtidas
por meio da rede de relacionamentos, o presidente do grupo identificou uma nova
oportunidade de mercado que poderia suprir a lacuna deixada pela oferta de cursos técnicos
integrados. Assim, decidiu ofertar os CSTs e ser pioneiro na oferta desta modalidade no setor
privado de ensino na regido sul do Brasil, fator que lhe conferiu vantagem competitiva por
varios anos. Apesar de também ter sido permeado por incertezas e receios sobre a aceitacao
dos tecnodlogos no mercado, sua iniciativa ndo gerou significativos conflitos, representando
mais um desafio para a organizagdo. Os projetos foram desenvolvidos em 2000 e a primeira
turma iniciou em 2001. Por ser uma unidade nova, diversas acgdes foram necessarias:
elaboracdo dos cursos, autoriza¢do de funcionamento, recrutamento e treinamento, € a propria
constru¢do do trabalho pedagogico. Esta experiéncia conduziu ao desenvolvimento de
competéncias, descritas no proximo item.

4.3 Avaliacio das competéncias organizacionais

Mesmo com a experiéncia advinda da oferta de cursos técnicos, a implantacdo de
cursos tecnologicos demandou competéncias especificas das duas instituigdes, embora ja
existisse uma sintonia entre a educacdo profissional tecnologica e os valores organizacionais.
Com base na tipologia de Mills et al. (2002) e demais conceitos adotados, foi possivel
identificar as competéncias de cada instituicdo de ensino e sua abrangéncia.
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No ambito do ensino, a avaliagdo permitiu identificar que o CEFET-PR possui a
competéncia essencial de ofertar cursos de base tecnoldgica. Essa competéncia parece estar
relacionada a identidade da institui¢do com a educacdo voltada ao ensino e pesquisa aplicada,
nos diversos niveis em que atua e, desta forma, estende-se a todos os locais onde possui
unidades. No entanto, ao focar a unidade de Curitiba, recorte da pesquisa, a competéncia de
ofertar os cursos superiores de tecnologia evidenciou-se como uma competéncia
organizacional. Desta forma, a andlise se posiciona na oferta de cursos tecnoldgicos pela
unidade de Curitiba, organizagao esta que se percebe como lider no setor.

Cabe ressaltar a diferenca entre ofertar cursos de base tecnoldgica, evidenciada na
competéncia essencial, e cursos superiores de tecnologia, evidenciada na competéncia
organizacional. A educacdo de base tecnoldgica estd fundamentada na realizagdo de pesquisa
e desenvolvimento do conhecimento tecnologico de novos processos, produtos e servigos, em
estreita articulagdo com os setores produtivos da sociedade. Assim, ela ¢ uma forma de
educagdo que permeia diversos niveis de ensino e tipos de curso. J& os CSTs sdo cursos de
graduagdo que representam um dos niveis da educagdo profissional: educagdo profissional
tecnologica de graduacdo e pos-graduacdo; portanto, eles sdo considerados cursos que podem
ser ofertados dentro da educacao de base tecnologica (Decreto 5.154/2004).

Para desenvolver a competéncia organizacional de ofertar cursos superiores de
tecnologia, trés atividades envolvendo o conhecimento do corpo docente, a organizagdo da
estrutura fisica e a articulagdo com o mercado foram constatadas como relevantes e, por isso,
foram classificadas como competéncias de suporte, que s3o justamente aquelas que sao
valiosas para suportar outras atividades (MILLS et al., 2002). Sdo elas: manter um corpo
docente qualificado em constante processo de atualizacdo, prover estrutura fisica que permita
o desenvolvimento das atividades praticas priorizadas nas caracteristicas dos cursos e no setor
industrial em que os cursos estdo inseridos, € manter-se conectado ao mercado e suas
demandas na oferta de cursos tecnoldgicos.

As trés competéncias de suporte acima citadas envolvem atividades que ja existiam na
organiza¢do em funcdo de sua competéncia essencial, mas foram alavancadas e combinadas
de forma diferente em fung¢do de novas demandas. A competéncia organizacional foi
desenvolvida e a competéncia essencial foi mantida. Esta constatagdo converge com a
classificagdo de Sanchez et al. (1996) e Sanchez (2001) de manutengdo, construgdo e
alavancagem de competéncias. Contudo, de acordo com os entrevistados, ¢ necessario ainda
aprimorar a competéncia organizacional de ofertar cursos tecnoldgicos, pois no setor
educacional, sete ou oito anos de experiéncia representam pouco tempo: “Entdo ela ndo tinha
uma tradi¢do, ela vai se formando. A cultura dos cursos tecnologicos so daqui a 30, 40 anos
a gente vai poder dizer: agora sim, esta enraizado. Tanto quanto a gente podia dizer dos
cursos técnicos que tinham 40 anos” (E3).

No CET-Opet, a competéncia essencial identificada foi a de ofertar cursos de acordo
com as necessidades do mercado. Esta competéncia estd alinhada com o histoérico da
instituicdo, que nasceu e cresceu desenvolvendo cursos vinculados as necessidades do
mercado de trabalho, e com os valores organizacionais de interacdo escola-empresa na
educacdo profissional. Para desenvolver a competéncia organizacional de ofertar cursos
superiores de tecnologia, foi necessario a incorporacdo de conhecimentos criticos ¢ a
realizacdo de mudangas profundas. Trés atividades relevantes para a construgdo da
competéncia organizacional representam as competéncias de suporte (MILLS et al., 2002):
ofertar cursos tecnologicos em sinergia com as necessidades do mercado de trabalho, ensinar
e avaliar segundo os principios da educagdo tecnoldgica, ¢ manter um quadro de docentes
com experiéncia pratica e que atuem no mercado de trabalho.

Em suma, para desenvolver sua competéncia organizacional o CET Opet teve de
potencializar duas competéncias de suporte — de ofertar cursos tecnoldogicos em sinergia com
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as necessidades do mercado de trabalho e de manter um quadro de docentes com experiéncia
pratica — e construir a competéncia de suporte de ensinar e avaliar segundo os principios da
educacdo tecnologica. A competéncia essencial de ofertar cursos de acordo com as
necessidades do mercado foi mantida. Seus recursos foram utilizados em uma combinagao de
atividades para a manutencdo, constru¢do e alavancagem das competéncias, a fim de
equilibrar objetivos de curto e de longo prazo (SANCHEZ et al.,1996; SANCHEZ, 2001).
Este processo levou anos e ainda estd em constante mudanca: “Assim como nosso aluno
constroi as competéncias dele ao longo do processo, a OPET vem construindo as suas
competéncias ao longo do processo também. Assim como todas as outras institui¢oes vao ter
que construir suas competéncias ao longo do processo. Ninguém tem know-how em
tecnologia, a exce¢do do CEFET que é uma escola antiga que conhece os cursos de
tecnologia. (E15). Conforme observacdo de Teece et al. (1997), as competéncias e
capacidades podem levar anos e até mesmo décadas para serem construidas, uma vez que
envolvem fatores como valores, cultura e experiéncia.

Utilizando a escala de cinco pontos de Mills et al. (2002), que varia de ‘muito baixa’ a
‘muito alta’, em relag@o aos concorrentes, avaliou-se a for¢a ou fraqueza destas competéncias.
No caso da competéncia organizacional de ofertar CSTs, esta foi avaliada como muito alta por
100% dos entrevistados do CEFET-PR e por 76% do CET Opet. Entre as competéncias de
suporte, mais de 90% avaliaram como sendo alta ou muito alta nos dois casos. Estes
resultados mostraram a convic¢do das instituigdes sobre seu posicionamento de lideranga
nesta modalidade de ensino, embora cada uma reconhec¢a ocupar um lugar distinto no setor: a
primeira no setor publico de ensino e com cursos predominantes no setor industrial, e a
segunda no setor privado e com cursos no setor de comércio € servigos.

4.4 Conhecimento e Mudanca na Implantaciao dos CSTs

A partir da avaliagdo das competéncias, procuramos investigar a historia de
implantagdo dos CSTs. Foi possivel observar que em cada uma das fases (pré-implantagao,
implantacdo, pos-implantacdo e fase futura) novos conhecimentos foram sendo incorporados
na rotina organizacional, provocando mudangas especificas nas instituicdes. Os dados
apresentados a seguir foram organizados de acordo com a logica temporal, em face dos
eventos. Esses dados, desconstruidos a partir das competéncias, foram importantes para a
analise do processo de aprendizagem organizacional e para a compreensdo do proprio
processo de desenvolvimento de competéncias.

4.4.1 A Fase de Pré-Implantacio

No caso da unidade de Curitiba do CEFET-PR, a decisdo dos dirigentes de ofertar
cursos tecnoldgicos ndo encontrou forte receptividade entre os docentes, exceto por alguns
grupos, principalmente representados pelos departamentos de apoio. A resisténcia inicial,
acentuada, caracterizou uma situagdo de conflito e controvérsia. O primeiro passo da mudanga
foi o de adaptar a estrutura existente dos cursos técnicos as necessidades dos cursos
tecnologicos. No caso do CET-Opet, a decisdo da dire¢dao do grupo foi comunicada ao grupo
de funciondrios e docentes da unidade onde seria implantado o CET, gerando alguns receios
porém baixo nivel de conflito. O primeiro passo foi conceber os projetos e preparar a
implantacdo. Para isso, foi necessario criar os projetos dos cursos, recrutar e treinar pessoas,
construir o trabalho, para, enfim, operacionalizar os cursos tecnologicos.

Os primeiros passos de elaboragdo dos projetos, de recrutamento e treinamento, e de
organizacdo do trabalho geraram conhecimentos que foram buscados, interna e externamente,
até que os cursos tecnoldgicos estivessem em plena operagdo.

O quadro 2 sumaria a fonte e o resultado do conhecimento na fase de pré-implantagao,
nos dois casos estudados.
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Quadro 2 - Fonte e resultados do processo de criacio do conhecimento na fase de pré-
implantacio dos cursos tecnologicos da unidade de Curitiba do CEFET-PR e CET-Opet

Fonte do | Conhecimento Resultado do | Conhecimento
Concepcio dos | Projetos
CEFET-PR CET-OPET CEFET-PR CET-OPET
-Benchmarking (ies -Consultores especialistas | -Regulamentagdo EPT | -Principios da EPT
internacionais) -Participag@o em foruns de | -Principios e caracteris- | -Projeto de CSTs nos
-Conhecimento EPT* discussao ticas dos CSTs moldes do MEC, modular
-Projeto piloto 1995 -Conhecimento interno em | -Projetos de CSTs e por fases
-Valores e competén- | educagdo profissional -Habilidade de montar -Habilidades de montar
cias existentes -Valores organizacionais projetos de curso projetos
Recruta mento
-Conhecimento e -Conhecimento de consul- | -Conhecimento dos -Principios da EPT
interesse dos docentes | tores contratados novos projetos de CST | -Procedimentos de seleg@o
-Professores transferi- | -Experiéncia e rede relaci- | -Conhecimento técnico, | e recrutamento
dos de outras unidades | onamento coordenadores especifico das unidades | -Conhecimento técnico das
-Professores novos -Experiéncia dos docentes | curriculares areas dos cursos
Treina mento
-Treinamento formal -Treinamento formal -Aprofundamento do -Apropriacdo da gestdo de
externo externo: dirigentes conhecimento técnico cursos tecnologicos
-Treinamento formal -Treinamento formal -Aquisicdo do conheci- | -Apropriagdo da acao
interno interno: reunides e mento sobre a proposta | docente na educag@o
divulgacao dos CSTs tecnologica
Construcao do Trabalho
-Construgao dos -Construgdo e organizacdo | -Apropriacdo pedagdgi- | -Apropriagdo dos recursos
projetos de curso do CET e dos CSTs ca dos CST e estrutura | do CET e suas atividades
fisica

FONTE: elaborado pelos autores, adaptado de Patriotta, 2003, p. 118.
* EPT = Educag@o Profissional Tecnologica

A concepgao dos projetos de CSTs na unidade de Curitiba do CEFET-PR ocorreu em
um momento em que os pardmetros legais e as diretrizes curriculares nacionais ainda nao
estavam totalmente formuladas. A base do conhecimento foi a experiéncia com os cursos de
outros paises com os quais a instituicdo tem intercAmbio, um projeto piloto de CST
implantado em outra unidade do CEFET-PR antes mesmo da mudanga da LDB, os valores
organizacionais, ¢ as competéncias desenvolvidas na oferta dos cursos técnicos, tanto
individuais quanto organizacionais: “quando eram cursos novos ninguém sabia o que vinha
pela frente, entdo tivemos que aprender muito sobre os cursos de tecnologia, ou seja, tivemos
que nos situar que é um curso muito mais especifico do que nos vinhamos trabalhando em um
curso técnico generalista, enfim, tivemos aqueles percalgos no inicio da implanta¢do” (ES).

No CET-Opet, a participagao dos dirigentes nos foruns emergentes de discussao sobre
CSTs que vinham ocorrendo no Brasil permitiu a aquisi¢do de conhecimentos sobre as
politicas publicas em desenvolvimento e sobre os principios da educagdo tecnoldgica.
Internamente, a experiéncia com a educagdo profissional e os valores organizacionais de
ensino, somados aos conhecimentos trazidos pelos consultores contratados, permitiram a
importagdo de conhecimentos especificos relativos aos projetos de cursos. A construgdo do
trabalho no CET-Opet demandou certa criatividade, pois se deu principalmente com base na
interpretacao das leis e diretrizes (um conhecimento tedrico) € ndo com base na observagao ou
experiéncia (um conhecimento pratico).

Em suma, a etapa da pré-implantacdo teve um papel central na aquisicdo do
conhecimento sobre a organizacdo dos cursos tecnologicos. Ela possibilitou o inicio da
propria construgdo da competéncia organizacional de ofertar cursos tecnoldgicos porque foi
um laboratdrio de aprendizagem, um espaco de treinamento. Ao fim desta etapa, os cursos
foram operacionalizados e algumas rotinas ja existentes nos cursos técnicos foram adaptadas.
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4.4.2 A Fase de Implantacio e Pos-Implantacio

Diversas mudancas ocorreram ao longo destas duas fases e em todas as categorias de
recursos investigadas (MILLS et al., 2002). Analisamos cada uma delas e verificamos o grau
de profundidade das mudangas e os conhecimentos obtidos. Nao cabe aqui detalhar cada uma
das mudangas avaliadas nem relatar sua progressividade entre as fases de implantacdo e pos-
implantacdo, o que foi possivel identificar pela abordagem longitudinal e historica adotada,
mas sim descrever uma sintese dos resultados encontrados que permitam a analise proposta.

No caso da unidade de Curitiba do CEFET-PR, pudemos verificar que algumas
mudangas foram incrementais, em determinada atividade, e, por isso, de pequeno impacto,
enquanto outras foram significativas, no entendimento e nos modelos mentais, na reflexidade
e nos valores, no desenvolvimento de habilidades, e, por isso, transformacionais. As primeiras
conduziram a aprendizagem de circuito simples, de nivel inferior, ou ainda, de baixo grau. As
segundas conduziram a aprendizagem de circuito duplo, de nivel superior, ou ainda, de alto
grau (ARGYRIS; SCHON, 1978; FIOL; LYLES, 1985; BARR et al., 1992). Quanto a cultura
organizacional, mesmo com a mudang¢a do foco de ensino, com a mudanga para universidade
que nesta etapa foi retomada e concretizada, e com a internalizacdo de novos valores, os
valores centrais antes identificados foram preservados. Assim, o processo de implantagdo dos
CSTs foi um desafio que causou ruptura nas crengas a respeito da primazia dos cursos
técnicos. A experiéncia bem sucedida da mudanga para o ensino superior de nivel tecnoldgico
levou a quebra do paradigma vigente de que se deveria insistir no ensino técnico integrado.

No caso do CET-Opet, pudemos verificar que todas as mudangas ocorridas nas
diversas categorias de recursos foram de significativo impacto, atingindo a cultura
organizacional. Portanto, nos termos de Barr ef al. (1992), foram transformacionais. Esse grau
de profundidade de mudanga evidencia a ocorréncia da aprendizagem organizacional de
circuito duplo, de nivel superior, ou ainda, de alto grau (ARGYRIS; SCHON, 1978; FIOL;
LYLES, 1985; BARR et al., 1992). O CET-Opet, por ser uma unidade nova, desenvolveu
pressupostos proprios sobre a educagdo tecnologica, sobre os cursos tecnoldgicos e sobre sua
forma de atuagdo. Como se trata de uma modalidade de ensino diferenciada, ela requereu a
internalizacdo de conhecimentos especificos e técnicos. Quanto a cultura organizacional, além
da incorporagdo dos valores centrais do grupo, transportados pelos dirigentes que atuaram no
planejamento e na implantagcdo da nova unidade, houve também a solidificacdo dos proprios
valores de aceita¢do, de reconhecimento da validade da educagdo tecnoldgica, da metodologia
adotada e da forma de trabalho. Seu impacto foi significativo a ponto de nortear o
desenvolvimento de uma forma prépria de ensinar e de avaliar: “Todo o sistema de trabalho
do tecndlogo, avaliagdo por competéncias, sistema modular, ou seja, toda essa organiza¢do
curricular e de avaliagdo é uma coisa que a Opet teve que aprender” (E4). Com isso, as
praticas foram incorporadas tornando-se um padrdo estdvel nas rotinas. Por fim, o CET
conseguiu se situar como uma unidade do e no Grupo Opet.

Essas mudangas geraram oportunidades para que os conhecimentos adquiridos na fase
anterior passassem para as rotinas e praticas, gerando também novos conhecimentos. Ou seja,
o conhecimento de elaboracdo dos projetos de CSTs estava sendo internalizado, enquanto o
conhecimento dos procedimentos e da experiéncia era adquirido e utilizado. As dificuldades
foram diminuindo e a experiéncia foi se tornando a maior aliada das instituigdes.

Os principais conhecimentos adquiridos nestas duas etapas foram sobre: as exigéncias
legais, o gerenciamento dos recursos financeiros e tangiveis, o gerenciamento académico, a
propria educagdo profissional tecnoldgica, os processos de autorizacdo e reconhecimento de
curso, metodologia de ensino e avaliagdo, sistemas e procedimentos de controle académico,
praticas de planejamento e organizagdo e sobre o mercado de trabalho dos tecndlogos. As
habilidades foram de: atualizacdo da oferta e da estrutura dos cursos, relacionamento com
novos alunos, relacionamento com os stakeholders (alunos, comunidade, docentes, estado,
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empresas, associagoes, instituicdes de ensino), monitoramentos das mudangas ambientais e
novas oportunidades, e avaliagdo da propria organizacdo do trabalho. A experiéncia de
implantacdo dos cursos tecnoldgicos, a superagao dos temores iniciais, o reconhecimento de
sua validade, e a legitimag@o dos cursos nas instituicdes de ensino, sdo alguns dos principais
resultados verificados ao final das trés fases de implantagao.

4.4.3 A Fase Futura

Nesta etapa, procuramos identificar a incorporagdo do conhecimento ¢ das mudancgas
na memoria e na cultura organizacional por meio de sua inclusdo nos planos futuros da
institui¢do. Temporalmente, esta fase abrange desde o momento da coleta de dados em 2006
até um futuro ndo definido linearmente, podendo os planos serem mencionado em curto,
médio ou longo prazo.

No caso do CEFET-PR, a oferta dos cursos tecnologicos e a transformacdo em
universidade (UTFPR) sdo passos ja consolidados na histéria da organizagdo: “Hoje que a
gente ja tem o curso de tecnologia, teria a possibilidade também de oferecer o técnico
integrado novamente. So que agora a gente entende que esse espagco ndo ¢ mais interessante
para o departamento porque a gente foi adiante, e a gente agora imagina que com o grau de
conhecimento que adquiriu, e adquiriu porque teve que construir pra efetivamente implantar
os cursos de tecnologia, s6 poderia ter uma outra opgdo que seria os cursos de bacharelado”
(E9). Novos cursos deverao ser criados, enquanto os atuais sao reformulados ou extintos.

No caso do CET-Opet, apds um crescimento significativo nos seus seis anos de
existéncia, seus planos futuros envolvem a consolidagdo da educagdo tecnoldgica e a
ampliacdo da diversidade dos cursos. Para isso, oito novos projetos de CSTs foram
protocolados em 2005 e aguardavam autorizacdo de funcionamento com intengdo de
implantacdo imediata. Em 2005, sete cursos tecnoldgicos foram ofertados. Para o processo
seletivo de 2007, este nuimero aumentou para dez, havendo extingdo de alguns e implantagao
de novos. Com o objetivo de atender a demanda em novos cursos € um conseqiiente aumento
no numero de alunos, planejou-se novas alteragdes nos recursos fisicos do CET. Como nao
havia mais espaco para novas construcdes, desenvolveu-se um projeto de adaptagdo da
estrutura fisica. O CET pretendia, neste periodo, ampliar o corpo discente de,
aproximadamente, dois mil para cinco mil alunos.

Vale ressaltar que todas as informagdes sobre a fase futura na instituigdo foram obtidas
nas entrevistas com a equipe dirigente do grupo, e ndo com os entrevistados do CET-Opet,
que declararam ndo ter amplo conhecimento dos planos futuros. No Brasil, como um todo,
acredita-se que a educacdo tecnoldgica, tal qual foi reformulada, esta se consolidando com
forte impacto no setor. A educagdo tecnoldgica teria aberto novas oportunidades ndo sé de
estudo superior mas também de continuidade, apresentando cada vez mais a vertente
tecnoldgica no ensino: “Eu acho que os CSTs sdo uma oportunidade fantdstica na educagdo
brasileira. Por principio os estudantes vao passando pelos graus de ensino, caminhando para
a pesquisa, a ciéncia. Sempre foi assim. Ndo havia a vertente tecnologica. Mas agora tem.
Sdo dois mundos, um que caminha para a ciéncia, os cursos bacharelados, a academia, e
outro que caminha para a tecnologia, com os CETs, as Faculdades de Tecnologia, os
mestrados profissionais. Tem que ter as duas vertentes. Tenho certeza e ja é uma constatagdo
que esses cursos vieram para ficar, e vao crescer muito” (E6).

4.5 Aprendizagem Organizacional e Desenvolvimento de Competéncias

Ao longo do processo de implantagcdo dos cursos tecnoldgicos, conhecimentos foram
incorporados ¢ mudangas profundas aconteceram na articulagdo dos recursos, marcando um
processo de aprendizagem no nivel organizacional. A incorporacdo dos conhecimentos na
rotina organizacional indica que houve um processo de institucionalizacdo de tais
conhecimentos, registrados nos projetos de curso, nos materiais informativos, manuais,
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regimentos, entre outros documentos da organizagao. Desta forma, passaram a fazer parte da
memoria organizacional (HEDBERG, 1981), ficando registrados na historia e, por
conseguinte, institucionalizados. A modalidade de ensino tecnologico passou a fazer parte das
estratégias da organizagdo. Seus planos futuros ja ndo questionam mais a permanéncia ou a
razao de sua existéncia, mas sim a adequagao aos propoésitos organizacionais e do mercado.

A andlise do processo de aceitacdo social e legitimidade dos CSTs dentro de cada
instituicdo permitiu compreender o impacto das mudangas ocorridas na cultura
organizacional, e, por conseguinte, o nivel ou o tipo de aprendizagem gerada. Na unidade
Curitiba do CEFET-PR, a aceitacdo dos CSTs pelos docentes foi gradativa. A pratica e o
tempo permitiram avaliar melhor a nova experiéncia e aumentar o envolvimento dos docentes
por meio do trabalho coletivo. No CET-Opet, com o desenvolvimento das praticas
pedagbgicas necessarias e a experiéncia, a aceitagdo pelos cursos cresceu. Em especial, um
fator que parece ter facilitado tal aceitagdo pelos docentes foi a identificacdo do grupo com o
enfoque pratico dos cursos, uma vez que eles possuem vinculo com o mercado de trabalho.

Ambas as instituicdes relataram que a aceitagdo dos CSTs pelos alunos tem
aumentado gradativamente nos ultimos anos. No inicio, os alunos tinham dificuldade em
compreender as especificidades do curso escolhido e receios sobre o seu reconhecimento
legal. No entanto, com o tempo, trés fatores contribuiram para esclarecer as dividas e
aumentar a aceitagdo: a progressiva inser¢ao dos tecndlogos no mercado de trabalho que
atenuou o preconceito existente, os esforcos das instituicdes de ensino superior em divulgar os
cursos ¢ sua legalidade, e os processos de reconhecimento de curso definidos pelo MEC que
representaram um amparo legal. Apesar dos avancos, os entrevistados também mencionaram
que o processo de legitimagdo ndo esta plenamente solidificado na sociedade, e que é preciso
mais esfor¢os para diminuir os preconceitos e reforgar sua credibilidade.

A etapa de pré-implantacdo foi fundamental para adquirir conhecimentos sobre o
funcionamento dos CSTs e da educagdo profissional de nivel tecnoldgico. Embora as
primeiras rotinas tenham sido pautadas na experiéncia com o0s cursos técnicos, a
aprendizagem refere-se ao mecanismo de como criar cursos tecnologicos, envolvendo desde
os procedimentos mais amplos como os legais, até os mais operacionais como o
desenvolvimento da estrutura para sua implementacdo. A aprendizagem se deu na cria¢do dos
projetos de curso do proprio CET, no caso da Opet, e o principal resultado ¢ materializado
nestes projetos. As interagdes ocorridas entre os docentes para socializar informacdes e a
historia vivida no processo de concepg¢do contribuiram para a apropriagdo do conhecimento.

A aprendizagem ocorrida nas etapas de implantagdo e pos-implantacdo envolvem a
operacionalizacdo ¢ manutencdo dos CSTs. Seu resultado estd expresso na apropriagdo de
rotinas de ensino, de gestdo e de relacionamento. A constru¢do de um senso comum sobre a
assertividade na decisdo de ofertar cursos tecnoldgicas e a legitimidade destes cursos nas
instituicdes refletem o processo de aprendizagem no nivel organizacional, marcado pela
apropriacdo dos conhecimentos e pelas mudangas profundas ja mencionados. Assim como no
estudo de Patriotta (2003), a unidade de Curitiba do CEFET-PR e o CET-Opet, em ambientes
de alto e baixo grau de institucionalizacdo respectivamente, criaram, utilizaram e
institucionalizaram conhecimentos em praticas e rotinas.

A vivéncia dos primeiros processos de reconhecimento de curso por meio das visitas
in loco realizadas pelos especialistas do MEC entre as fases de implantacdo e pos-
implantacdo, promoveu a reflexdo e avaliagdo do trabalho e dos projetos. Estes momentos,
principalmente a primeira visita, representam na memoria da organizacdo um incidente
critico, tanto pela importancia do resultado que autoriza o funcionamento de um curso e
legitima-o na comunidade, quanto pela reflexdo gerada. No entanto, ¢ importante destacar que
a aprendizagem obtida com a experiéncia parece ter trazido, ainda que em graus diferentes,
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uma vantagem para ambas as instituigdes: a constante reavaliacao dos cursos e das atividades
acentuou a habilidade de monitorar o mercado.

Desta forma, cada fase, desde os eventos, trouxe um novo desafio, mudancas,
resultados, processos e diferentes formas de ancorar o conhecimento para reaplica-lo e
institucionaliza-lo: os proprios projetos de curso, as reformulagdes e atualizagdes
(reconhecimento dos cursos e aperfeicoamento), as historias compartilhadas. Uma sintese
destes dados foi organizada no quadro 3 para auxiliar a visualizagdo:

Quadro 3 — Desafios e resultados nas fases da oferta dos CSTs nos dois casos estudados

Fases Desafios Conteudo Processos envolvidos Resultado da
aprendizagem
Eventos O que fazer? Decisdo Interpretac@o dos eventos -
Pré- Como comegar? | CET e CSTs Conhecimento da criagdo Conhecimento de
Implantacdo fundagdo
Implantagdo | Como implantar? | Rotinas Conhecimento da Conhecimento de
operacionaliza¢do procedimento
Pos- Como manter? Senso comum | Conhecimento da manuten¢ao Conhecimento de
Implantacao reformulagdo e consolidagao experiéncia
Futuro Como melhorar? | Novos Conhecimento desejavel de Novos
conhecimentos | adaptagdo e crescimento conhecimentos

As respostas aos desafios envolveram a apropriacdo progressiva do conhecimento
sobre a educacao profissional tecnoldgica e sobre a oferta de CSTs, mais especificamente,
conhecimentos sobre sua criacdo, operacionalizacio e manutencdo. As mudancas
organizacionais ocorridas e a institucionalizacdo do conhecimento resultaram em projetos de
CSTs (conhecimento de fundagdo), em rotinas (conhecimento de procedimento) e senso
comum (conhecimento de experiéncia). A transferéncia do conhecimento se deu na pratica
das atividades, no contexto do trabalho, e por meio dos mecanismos de interacdo e
socializagdo. E, portanto, como observou Patriotta (2003), ao longo do tempo que as praticas
passam a fazer sentido, e que o senso comum ¢ construido.

5. Contribuicoes Finais

A dinamica observada no ciclo de conhecimento e na profundidade das mudancas
ocorridas permitiram afirmar que, nos dois casos estudados, a aprendizagem foi de nivel
organizacional. Ela foi coletiva, envolveu relagdes sociais e esta refletida na incorporagdo das
estratégias referentes a educacdo profissional de nivel tecnoldgico nas instituigdes. Da
capacidade de articular seus recursos, resultou o desenvolvimento das competéncias da
organizagdo relativas a oferta de cursos tecnologicos, uma competéncia que ambas as
instituicdes percebem ter com forga significativa.

Desta forma, competéncias e aprendizagem organizacional sdo conceitos dindmicos e
inter-relacionados, pois, ao responder aos eventos, as instituigdes adquiriram novos
conhecimentos que evocaram mudangas na articulacdo de seus recursos, resultando em
manuten¢do, potencializacdo e aquisi¢ao de competéncias.As duas organizagdes mobilizaram
seus recursos para desenvolver a competéncia organizacional de ofertar cursos superiores de
tecnologia, que se constitui no resultado da aprendizagem coletiva da organizacao
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; WEICK, 1991).

Além da competéncia organizacional e das competéncias de suporte identificadas,
outras competéncias emergiram de cada uma das trés fases de implantacdo dos cursos
tecnoldgicos: a de elaborar projetos de curso, de implantar os cursos ¢ a de manter a oferta
desses cursos. Além destas, as instituicdes manifestaram outras competéncias importantes:
competéncia de gestdo politica na mobilizagdo da comunidade interna da organizacdo
(principalmente docentes), competéncia de reformular e atualizar os curriculos (gestdo
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académica e pedagogica) e competéncia para responder ao processo de avaliagdo do MEC
(autorizagdo e reconhecimento dos cursos).

Do ponto de vista dos alunos, outro stakeholder, a competéncia organizacional
referente aos cursos tecnoldgicos consiste em proporcionar uma boa colocagdo no mercado de
trabalho por meio da formagdo, ou seja, alta empregabilidade, ou ainda, conseguir bons
empregos. Esta competéncia pode ser vista como distintiva e refere-se as atividades de alta
competéncia que os clientes reconhecem como diferenciadoras dos concorrentes e que
provém vantagem competitiva (MILLS et al., 2002). Cabe ressaltar que esta avaliacdo foi
feita com base na opinido dos entrevistados. Ha, portanto, uma diferenca clara entre a
competéncia essencial, a competéncia organizacional, as competéncias de suporte e a
competéncia distintiva, embora todas estejam relacionadas a oferta dos cursos tecnologicos.

Por fim, cabe destacar que, no dmbito desta pesquisa, a aprendizagem mostrou-se
adequada como lente para analisar os fendmenos organizacionais, valida e relevante porque
permitiu ndo s6 analisar como as organizagdes reagiram as mudangas do contexto em que
estdo inseridas, como também permitiu analisar processo, teoria ¢ conteido (EASTERBY-
SMITH; LYLES, 2003). Usando de uma metéafora, verificou-se que as competéncias de uma
organizagdo representam o ‘DNA’ da aprendizagem organizacional. Isso implica ver as
competéncias em movimento, mudando no tempo e no contexto da organizacdo, de acordo
com o0s eventos ¢ com as suas mudangas de objetivos, propositos e estratégias. A utilizagdo e
o valor dos recursos ndo sdo estaticos e dependem do momento da vida organizacional; a
busca da vantagem competitiva e as pressdes ambientais sao fatores que incitam a busca de
novos processos de aprendizagem organizacional. Neste sentido, o conceito de capacidades
dindmicas (ou dynamic capabilities) parece ser um caminho promissor e viavel para
aprofundar o estudo da articulacdo da aprendizagem organizacional e das competéncias, pois
privilegia o aspecto do dinamismo e da desenvolvimento das competéncias.
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