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RESUMO: Este artigo teve como objetivo comparar uma instituicdo de Ensino Superior (1ES) brasileira com o modelo
de «Learning Organization» de Peter Senge, adicionando-se a este modelo a disciplina do empreendedorismo. Para
tal, foi elaborado um panorama tedrico das linhas de estudo identificadas na literatura sobre aprendizagem e
empreendedorismo. As idéias selecionadas foram consolidadas em uma proposta conceitual, que mostra a
importancia da interacdo de uma instituicdo de Ensino Superior com seu ambiente externo. Foram escolhidas
algumas varidveis visando caracterizar uma instituicdo de Ensino Superior como uma «Learning Organization»
numa perspectiva empreendedora. Uerificou-se que a IES analisada tem vdrias caracteristicas que se aprosimam
de uma organizacdo de aprendizagem numa perspectiva empreendedora. Entretanto, foram encontradas também
caracteristicas bastante distanciadas do modelo proposto e que precisam ser trabalhadas no ambito institucional.
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TITLE: Entrepreneurship and «Learning Organization»: A case study in a Brazilian College

ABSTRACT: The objective of this article is to make a comparison of a Brazilian College with the Learning Organization
model of Peter Senge considering the incorporation of the entrepreneurship aspects to this model. In order to achieve
this goal, it was elaborated a theoretical panorama of the study lines on learning and entrepreneurship identified in
the literature. The selected ideas were consolidated in a conceptual proposal, which shows the importance of the
interaction of a College with its external environment. It was verified that the investigated College has several char-
acteristics that approaches to those of the Learning Organization Model in an entrepreneurship perspective. Other
characteristics, however, were found quite distanced from those of the proposed model, signalizing the need of a
closer evaluation and formulation of an action plan for the institution.
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cada vez maior o nimero de empreendedores e diri- Esta nova e emergente preocupagdo com a aprendiza-
gentes organizacionais interessados em compreender gem continuada abrange atividades desenvolvidas nos
e fortalecer a capacidade de aprendizagem de suas mais variados tipos de organizagdes, evidenciando-se pelo
organizagdes. H4 uma preocupagdo crescente para que as  aumento significativo do investimento das organizagées em
organizagdes se transformem em lugares onde se ensina e pesquisa, treinamento, gestdo, marketing e informética, e na

se aprende continuamente, e esse processo deve sempre  valorizagéo de novos modelos gerenciais que evidenciam a
envolver todos os membros da organizacéo. capacidade criadora, a flexibilidade, o trabalho em equipe,
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o autodesenvolvimento e a autonomia.
Considera-se, hoje, que o preparo
educacional e cultural de um pais
pode ser mais importante do que
sua riqueza fisica. H& que se educar
para o auto-aperfeicoamento e para
a prética de uma liberdade consciente
adequada a uma nova realidade,
favorecendo, ao longo das experién-
cias de ensino-aprendizagem, o desen-
volvimento da autoconfianga, da soli-
dariedade e da capacidade criativa dos indivi-
duos. Significa formar pessoas criticas e respon-
s@veis e néo indiferentes ou conformadas com o mundo
em que vivem. Formar pessoas conscientes de seu espago de
criagdo e de sua capacidade de transformagdo da sociedade.
Importante levar em consideracdo que o papel das
instituicdes de Ensino Superior (IES) frente & sociedade do
conhecimento denota, com clareza, a necessidade de se
adotar um novo paradigma educacional que deverd estar
centrado na Nova Economia, cada vez mais baseada em
informacées e no conhecimento. Ele requer, para as
sociedades desenvolvidas ou emergentes, um processo con-
tinuo e permanente de aprendizagem. Necessita-se carac-
terizar as instituicdes de Ensino Superior como um lécus do
saber, da liberdade académica e da inteligéncia, onde o
conviver com a pesquisa na fronteira do conhecimento traz
uma considerdvel contribuico para se desenvolver o
raciocinio independente, criativo e inovador. Mais ainda, no
confexto desta nova sociedade, as instituicdes de Ensino
Superior deverdo propiciar a ampliagdo democrética do
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acesso ao conhecimento, como também & sua geragdo
e difusdo, de forma que as necessidades educa-
cionais da populagdo sejom devidamente
ampliadas, e que haja um maior equi-
librio entre a vocagdo tecnolégica e

a vocagdo humanistica.

Um fator importante que vem
sendo tema para vdrias discussoes
no meio académico, trata da reflexdo

se as instituicdes de ensino brasileiras
estdo preparando adequadamente os
profissionais do futuro e para as rapidas

transformacdes da sociedade. Parece existir um
considerdvel hiato entre as escolas e as empresas. As
instituicdes de Ensino Superior precisam estar em sintonia
com tais transformacdes, visando adequar a qualificagdo de
alto nivel das pessoas e a preparagdo delas para o mundo
do trabalho e dos negécios, em especial, para a constituicgo
de empresas voltadas para o desenvolvimento de novos
produtos, processos e servicos, capazes de desenvolver um
ambiente propicio a disseminar a cultura empreendedora.

De acordo com Leite (2000, p. 533), "o modelo organiza-
cional em que assenta hoje o Ensino Superior estd, ao que
parece, esgotado. E preciso (re)institucionalizar e (re)inventar
o Ensino Superior brasileiro, baseado no empreendedoris-
mo".

Nesta perspectiva, cabe & instituicdo de Ensino Superior
proporcionar aos alunos oportunidade de desenvolver com-
peténcias que possibilitem a inser¢do no mundo do trabalho
e a participacdo numa sociedade altamente competitiva.
Dentro desta linha de raciocinio, a funcdo de uma instituicdo
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Nas atuais condicdes, a prdpria instituicdo de Ensino
Superior tem de assumir, cada vez mais, o perfil
de uma organizacdo de aprendizagem.

Essa preocupacdo € recente no universo
das instituicdes de Ensino Superior brasileiras.

de Ensino Superior torna-se muito mais importante, pois é
ela a verdadeira responsavel pelo perfil dos profissionais
que sdo formados e colocados no mercado de trabalho. Nas
atuais condicdes, a prépria instituicdo de Ensino Superior
tem de assumir, cada vez mais, o perfil de uma organizagéo
de aprendizagem. Essa preocupag@o é recente no universo
das instituigdes de Ensino Superior brasileiras.

Nas organizagoes de aprendizagem, as pessoas ndo s@o
treinadas para exercerem suas fungdes, mas sim educadas a
desempenharem com satisfagdo suas atividades, desenvol-
vendo o espirito de equipe e criatividade, sendo respeitadas
em sua individualidade e autonomia desenvolvendo, assim,
um trabalho com exceléncia. O ambiente favorece a criagéo
de objetivos compartilhados, gerando um sentimento de
coletividade que permeia a organizacéo e d& coeréncia as
diferentes atividades, contribuindo para o engajamento e a
participacéo das pessoas na resolucéo de problemas.

Visando entender melhor o papel que as IES tém desem-
penhado na atual sociedade do conhecimento, este estudo
visou compreender as caracteristicas do Modelo de
Organizagdo de Aprendizagem, ou Learning Organization,
numa perspectiva empreendedora e verificar sua aplicabili-
dade, considerando o contexto institucional do Ensino
Superior brasileiro. A pesquisa foi realizada no émbito da
Fundacéo Educacional de Caratinga (FUNEC), no que se refere
& identificagdo das préticas de aprendizagem organizacional
aliada ao perfil empreendedor.

Aprendizagem organizacional

De acordo com Bernardes (1996), os estudos sobre
Learning Organization, apesar de recentes, |& confam com
um volume considerével de livros publicados em todo o
mundo e também no Brasil. A modernidade do tema,
porém, compromete uma avaliagéo critica de médio prazo.
Ciente desta limitagdo, ndo é possivel se desconsiderar, no
entanto, que alguns autores, por terem seus trabalhos suces-
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sivamente citados, ou por acenarem com uma abordagem
diferencial, podem até ser considerados "cl@ssicos" no assun-
to, e, como tais, merecem ser destacados, como Senge
(1990), Garvin (1993) e Schein (1996), que escrevem abor-
dando linhas especificas dentro do tema.

A proposta Learning Organization busca integrar os
esforcos de uma organizagéo que seja capaz de estar em
permanente processo de mudanca para se adaptar ao ambi-
ente turbulento, através de um sistema, de estrutura e de
profissionais que estdo sempre aprendendo, adaptando-se,
mudando. De acordo com Campbell e Cairns (1994), uma
Learning Organization pode ser caracterizada como sendo
uma "organizagéo que se concentra em adquirir, melhorar e
transferir conhecimentos, facilitando e usando a aprendiza-
gem individual, modificando comportamentos e prdticas
para que reflitam esta aprendizagem".

Senge (1990, p. 11) afirma que as Learning Organization
sdo instituicdes onde "as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados que realmente dese-
jam, onde surgem novos elevados padrées de raciocinio,
onde a aspiragdo coletiva é liberada e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender em grupo".

O autor enfatiza o investimento de pessoal que tal mode-
lo demanda, quando diz que "as organizagdes sé aprendem
através de individuos que aprendem. O aprendizado indi-
vidual ndo garante o aprendizado organizacional, mas sem
ele ndo hé como ocorrer o aprendizado organizacional".

Um conceito bastante interessante de organizagdes que
aprendem foi proposto por David Garvin, autor de Building
a Learning Organization (1993). Segundo ele, "organizages
que aprendem séo aquelas capacitadas a criar, a adquirir e
a transferir conhecimentos e, ainda, a modificar seus com-
portamentos para refletir esses novos conhecimentos e
insights". O conceito pode parecer simples, mas a grande
dificuldade é operacionalizd-lo no cotidiano organizacional.
Como uma organizagéo - seja ela uma empresa, uma |ES
ou um hospital - pode desenvolver uma dindmica perma-
nente de aprendizagem e mudanga?

Nas organizagdes aprendizes, a aprendizagem e o ensino
diluem-se na rotina do dia-a-dia e s@o presencas obri-
gatérias nos objetivos de cada individuo. E assumido que
todos tém conhecimento a contribuir e, como tal, cabe a
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cada um partilhar e receber esse conhecimento.

Independentemente da idade, da formagdo académica, ou

da posi¢do hierdrquica, todos sdo fontes e receptores de

conhecimento e todos s@o pegas-chave no sucesso da orga-
nizagdo. Segundo Fleury (1994, p. 232), o conceito de uma
instituigdo que aprende implica:

* a superagdo do modelo taylorista de separagéo entre os
que pensam e os que executam; envolve um processo con-
tinuo de inovagéo e aprendizagem coletiva a ser realizado
por todos os membros da organizagdo;

* uma organizag@o inovativa, qualificante, em que os obje-
tivos organizacionais s@o explicitados e compartilhados,
em que héd um comprometimento com o projeto de desen-
volvimento organizacional, que é consistente com o proje-

to de desenvolvimento individual; e

um processo de formag@o de gestores no desenvolvimen-
to de habilidades de autoconhecimento da cultura organi-
zacional.

O livro A Quinta Disciplina, escrito por Senge hd mais de
uma década, e j@ considerado um cldssico, é ao mesmo
tempo bastante pessoal e altamente critico com relagdo a
administragdo tradicional, desafiando a prépria possibili-
dade de os gerentes poderem controlar, de alguma forma,
um sistema humano complexo. Sua proposta é desafiadora,
deixando claro um compromisso fundamental em desen-
volver uma série de sofisticadas habilidades de aprendiza-
gem individuais e coletivas, que, em grande parte, estavam
ausentes nas organizagdes tradicionais.

Senge (1990, p. 13) considera que "o interesse por A
Quinta Disciplina, na verdade, surgiu pela forma com que
conecta o imperativo da aprendizagem e da geragdo de
conhecimento com ferramentas e métodos especificos que
permitem novas formas de pensar e interagir'. A aprendiza-
gem organizacional é caracterizada por Senge (1990)
através de cinco disciplinas. O autor considera que "disci-
plina é um conjunto de préticas de aprendizagem, através
das quais a pessoa se modifica, adquirindo novas habili-
dades, conhecimentos, experiéncias e niveis de consciéncia".
As cinco disciplinas da aprendizagem organizacional pro-
postas pelo autor sdo: Dominio Pessoal, Modelos Mentais,
Visdo Compartilhada, Aprendizagem em Equipe e
Pensamento Sistémico.
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A disciplina do Dominio Pessoal refere-se & clareza dos
objetivos pessoais, & necessidade das capacidades pessoais
se expandirem para se obterem os objetivos desejados, que
direcionam esforcos em oposicéo & atual realidade, geran-
do o principio de "tenséo criativa", estabelecendo um elo de
ligagGo entre a realidade e o desejado. Quando se da
enfoque ao trabalho efetivo da disciplina Dominio Pessoal,
sempre se estd colocando em cheque a viséo pessoal e a
realidade presente.

Os Modelos Mentais sGo generalizagdes que as pessoas
utilizam para melhor compreenderem o mundo em que
vivem e suas relacdes. SGo imagens, pressupostos e histérias
que o individuo traz em sua mente acerca de si mesmo, de
outras pessoas, das instituicdes e de diversos outros aspectos
do mundo e da vida. Eles constituem verdadeiros mapas
mentais cognitivos com os quais se navega por meio de
ambientes complexos da vida. Os Modelos Mentais de cada
individuo s@o nutridos por crencas e valores que operam
desde o nascimento e se estendem ao logo da vida de cada
um. Nesses Modelos Mentais, est@o presentes as crengas que
moldam os pensamentos acerca de como as coisas séo e
funcionam. Nada mais é que refletir, esclarecer continua-
mente e melhorar a imagem que cada individuo fem do
mundo, objetivando uma nova modelagem de seus atos de
decisdes.

A Visgo Compartilhada ressalta a importéncia da
comunhéo de propésitos e é definida por Senge (1990) em
funcéo do companheirismo em torno de objetivos concretos
e legitimos que levem as pessoas a se empenharem em con-
junto e por livre vontade. O treinamento e o desenvolvimen-
to de inteligéncia e habilidades coletivas sdo maiores do que
a soma das inteligéncias e habilidades individuais. Na ver-
dade, uma visdo é realmente compartilhada quando uma
equipe possui uma mesma imagem e todos os componentes
assumem um compromisso mituo de manterem essa viséo,
n&o s6 individualmente, mas também em conjunto. Segundo
Senge (1990), a Visdo Compartilhada é vital para a organi-
zacdo de aprendizagem, porque proporciona o foco e a
energia para o aprendizado. Dessa forma, deve-se salientar
a importdncia da aprendizagem generativa, conceituada
pelo autor como a expansdo da habilidade de criar, em con-
traposicdo & aprendizagem adaptativa ou reativa, que
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ocorre sem a orientagdo de um objetivo comum.

A Aprendizagem em Equipe nada mais é que a transfor-
magdo das aptidées coletivas ligadas ao pensamento e &
comunicagéo, de maneira que grupos de pessoas possam
desenvolver inteligéncia e capacidade maiores do que a
soma dos talentos individuais.

O Pensamento Sistémico é a base da organizag@o da apren-
dizagem, pois é a disciplina de integragdo que permite uma
vis@o de conjunto das estruturas e, portanto, de inter-relagées
para que se possam buscar solucdes através de agdes e
mudancas na estrutura. Nada mais é que se criar uma forma
de analisar a linguagem para serem descritas e compreen-
didas as forcas e inter-relagdes que modelam o comporta-
mento e os sistemas. E essa quinta disciplina que permite
mudar os sistemas com maior eficdcia e agir mais de acor-
do com o processo do mundo natural e econémico.

Senge ainda afirma que as propostas para Learning
Organization passam também, de um modo geral, pela
defesa da ampliagdo do papel das empresas a partir do
envolvimento sistémico das mesmas na sociedade. A preocu-
pacdo reside ndo s6 em motivar as pessoas para que apri-
morem os seus desempenhos na empresa, mas também
para que realizem o seu potencial de vida e de crescimento
individual humano.

Quando desenvolvidas em conjunto, as disciplinas de
aprendizagem podem ter um impacto significativo e mensu-
rével sobre o desempenho. Na verdade, todas as disciplinas
sGo importantes. Segundo Senge (1990, p. 27), "houve
muitos esforcos para elevar uma ou outra & categoria de
'mais importante’, mas eu acredito que isso s6 serviu para
provar que uma fica limitada sem as outras".

Observa-se que é de fundamental importéncia que as
cinco disciplinas funcionem em conjunto. Embora isso pareca
mais facil de ser dito do que feito, é preciso reconhecer que o
pensamento sistémico reforca cada uma das outras disci-
plinas, "mostrando que o todo pode ser maior que a soma
das partes" (Senge, 1990, p. 21).

Nas organizacdes de aprendizagem, as pessoas séo
respeitadas em sua individualidade e autonomia para
desenvolver um trabalho com exceléncia. Isso gera moti-
vacdo para obter mais conhecimentos e aprender continua-
mente, pois possuem liberdade de resolver problemas, t&ém
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voz ativa nos processos dos quais fazem parte, e utilizam
mais o raciocinio e o senso critico das coisas.

Faz-se necessdrio evidenciar a importéncia que uma orga-
nizagdo de aprendizagem possui frente ao meio académico
da atualidade. Freire (1997) considera essa questdo ao
descrever que, entre aluno e professor, hd uma troca mitua
de conhecimentos e questionamentos, onde quem ensina
aprende co ensinar e quem aprende ensina ao aprender. O
autor considera que o professor precisa respeitar a
autonomia dos educandos, favorecendo a participagéo
na resolucdo de problemas e questdes que lhes envolvam,
além de tomar decisbes pertinentes ao modo como estd
acontecendo a aprendizagem e a troca de conhecimentos.
O trabalho do professor se dd com os alunos e ndo sobre
eles ou do professor consigo mesmo.

«Learning Organization» numa instituicdo de Ensino
Superior empreendedora

Desde a década de 90, o conceito de empreendedorismo tem
sido propagado em todo territério brasileiro. Uma variedade de
fatores talvez possa explicar com nitidez o emergente
interesse pelo assunto, & que, principalmente nos Estados
Unidos, pais onde o capitalismo tem sua principal carac-
terizagdo, o termo entrepreneurship é conhecido e referen-
ciado hd muitos anos, ndo sendo, portanto, algo novo ou
desconhecido.

fi capacitacdo dos candidatos a empreendedor estd
sendo prioridade em muitos paises, inclusive no Brasil,
haja em vista a crescente preocupacdo das escolas
e instituicdes de Ensino Superior a respeito do assunto,
por meio da criacdo de cursos e matérias especificas
de empreendedorismo, como uma alternativa
a0s jovens profissionais que se graduam anualmente
e entram no mercado de trabalho.

O contexto atual é propicio para o surgimento de um
ndmero cada vez maior de empreendedores. Por esse moti-
vo, a capacitagdo dos candidatos a empreendedor esta
sendo prioridade em muitos paises, inclusive no Brasil, haja
em vista a crescente preocupag@o das escolas e instfituicdes de
Ensino Superior a respeito do assunto, por meio da criacéo de
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cursos e matérias especificas de empreendedorismo, como
uma alternativa aos jovens profissionais que se graduam
anualmente e entram no mercado de trabalho.

O empreendedor é uma pessoa que vé oportunidades
onde ninguém mais v&, que tem muita forca de vontade de
realizagdo, é persistente, é perseverante, procura sempre se
auto-superar, e sempre estd inserido na sociedade em
que atua como forma de legitimar sua posi¢do social e
sua reputagdo. Este perfil de profissional é requerido tanto
no ambiente empresarial como no educacional. Timmons
(1994) ressaltou que "o empreendedorismo é uma revolugéo
silenciosa, que serd para o Séc. XXI mais do que a Revolugéo
Industrial foi para o Séc. XX." Na verdade, eles possuem uma
considerdvel importéncia diante do alcance dos obijetivos
organizacionais. H& uma variada gama de habilidades que
oferece ao empreendedor a possibilidade de obtengdo de
sucesso junfo a sua organizagdo.

As diversas teorias que orientam os programas mais
avangados de formagdo de empreendedores nas instituicoes
de Ensino Superior no mundo moderno apregoam que o
fundamental é preparar as pessoas para aprenderem a agir
e a pensar por conta prépria, com criatividade e utilizando a
lideranga e visdo de futuro para inovarem e ocuparem o seu
espago no mercado. Também a partir das experiéncias inter-
nacionais bem-sucedidas, | se sabe que os principais atores
para a realizagdo dessa mudanga cultural séo as préprias
instituicdes de Ensino Superior em geral. E a instituicio de
Ensino Superior, nesse processo, é considerada o ponto de
partida, porque ela é, por exceléncia, uma fonte multipli-
cadora do saber e forte formadora de opinido.

Conclui-se que, frente & missdo de uma instituigio de

0 tema empreendedorismo, neste texto, foi focalizado
na instituicdo empreendedora e ndo na criacdo
de disciplina (ou projeto pedagégico) para formacao
de alunos empreendedores.

Ensino Superior empreendedora, incorpora-se um individuo
que possua a capacidade de sempre estar inserido nesta
dindmica, assimilando informacéo, estruturando conheci-
mento e transformando competéncia em capacidades
empreendedoras. E é neste contexto que a universidade
empreendedora assume seu papel fundamental numa
sociedade globalizada em constante transformagdo.
Chama-se ateng@o para o fato de que o tema empreende-
dorismo, neste texto, foi focalizado na instituicdo
empreendedora e ndo na criagdo de disciplina (ou projeto
pedagégico) para formagéo de alunos empreendedores.

Estudo de caso na Fundacdo Educacional de Caratinga

Com base no referencial tedrico, foi possivel o desenvolvi-
mento de um modelo conceitual aplicével a uma instituicdo
de Ensino Superior, baseado no conceito de Learning
Organization numa perspectiva empreendedora.

O modelo conceitual da pesquisa de campo mostra a
importéncia da interago de uma instituicdo de Ensino
Superior empreendedora com seu ambiente externo e as
cinco disciplinas de Senge (1990).

Para cada discipling, foram escolhidas, com base na literatu-
ra, algumas varidveis que visam caracterizar uma instituigéo
de Ensino Superior como uma Learning Organization numa
perspectiva empreendedora. As disciplinas e as varidveis
analisadas se encontram na Tabela 1.

Tabela 1

Disciplinas do modelo veis analisadas
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A coleta de dados foi realizada no periodo de Julho a
Setembro de 2002. Entre os instrumentos de pesquisa pos-
siveis, decidiu-se pelo questiondrio e entrevista, devido &
facilidade de aplicagdo dos mesmos na institui¢éio pesquisa-
da.

O questiondrio foi composto de 19 questées, de miltipla
escolha, dispostas em 6 blocos distintos, correspondendo a
cada uma das 6 disciplinas.

Responderam ao questiondrio um total de 114 fun-
ciondrios, sendo 86 do corpo docente e 28 do corpo
administrativo. Procurou-se fazer as entrevistas num ambi-
enfe caracterizado pela informalidade e descontragcdo no
préprio local de trabalho do entrevistado, de forma a se
obter declaracées mais auténticas e consistentes com a cul-
tura da instituicgo. As entrevistas foram realizadas com 14
funcionérios, todos ocupantes de cargos de confianga na
estrutura organizacional da institui¢éo.

Andlise dos dados

A andlise dos dados obtidos, com a aplicacdo do ques-
tiondrio e com a realizagdo das entrevistas, foi elaborada em
trés etapas, tendo sido feitas andlises qualitativas e quantita-
tivas:

* Andlise geral da FUNEC;

¢ Andlise detalhada por disciplina do modelo proposto;

* Andlise comparativa entre corpo docente e corpo
administrativo.

As perguntas do questiondrio, do Bloco 1 ao Bloco 6,
apresentaram trés possibilidades de resposta. Foram dados
os seguintes valores ds respostas:

* 2 (dois), para aquela que mais se aproximava da propos-
ta conceitual;
* 1 (um), para aquela que ficava numa posicdo inter-

medidria, e;

* 0 (zero), para aquela que mais se distanciava da propos-
ta conceitual.

* Andlise geral da FUNEC

Pode-se observar pela Figura 1 que a disciplina que mais
se aproximou da proposta conceitual foi o Dominio Pessoal,
que atingiv uma média de 1.61, num total de 2.0 (referén-
cia méxima), representando 80.5% do total, sugerindo que
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existe uma grande preocupacdo das pessoas pesquisadas
que compdem o quadro funcional da instituicdo quanto a
serem maestros da sua prépria vida.

A percepcdo da direcio executiva da instituicgo com
relagdio & preocupagéo com o autodesenvolvimento de seus
professores e funciondrios é assim expressa: "o numero de
pedidos que chega a nossa mesa solicitando apoio a pro-
fessores e atualmente funciondrios para se autocapacitarem
é muito grande."

Em relagdo & "Politica de Recrutamento e Selegdo" na
FUNEC, uma professora, que j& trabalha na instituicdo
desde 1981, expressou-se da seguinte forma: "Hoje em dia,
o mundo estd exigindo muito da gente. Temos que estar bem
atualizados se néo ficamos totalmente fora das exigéncias
do mercado. Antigamente, os critérios para se contratar uma
professora na FUNEC eram muito menos exigentes. Hoje, a
situag@o é bem diferente. Na minha época existia um grande
espaco entre quem sabia e quem ndo sabia. Hoje estd
havendo um maior nivelamento entre as pessoas e, por isso,
todo mundo s6 pensa em se atualizar para ser diferente do
outro. Hoje, para ser um professor na FUNEC, tem que ser
igual ou melhor dos que j& estdo trabalhando em sala de
aula. Tomara que continue assim!".

Estas declaragdes exemplificam o comportamento dos
professores e funciondrios da instituicdo, que podem ser
considerados como compativeis com pessoas que procuram
o autodesenvolvimento.

Com base nos resultados globais mostrados na Figura 1,
observa-se que a disciplina que mais se distanciou do mode-
lo conceitual foi a Visdo Compartilhada, que alcangou o
valor de 0.89, correspondendo a 44.5% do total, sugerindo
a constatagdo de que existem problemas relacionados com
a construgdo de um objetivo comum compartilhado pelas
pessoas pertencentes ao quadro funcional da instituigéo.

Para Senge (1990), a visGo compartilhada cria um senti-
mento de coletividade que permeia a organizagdo e abre
espaco para a coeréncia, tornando as pessoas mais aptas
a se empenharem em grandes questées e é praticamente
inerente & sobrevivéncia de uma organizagéo que aprende,
pois fornece o foco e a energia para aprendizagem. A visdo
compartilhada muda o relacionamento das pessoas com a
empresa. Em lugar de "sua empresa’, ela se transforma em
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"nossa empresa’. E o primeiro passo para o trabalho em
equipe.

Devido & importdncia da disciplina Visdo Compartilhada
ou Objetivos Comuns, pode-se concluir que a Fundacéo
Educacional de Caratinga tem um desafio pela frente no
sentido de criar, entre seus funciondrios, objetivos comuns a
serem alcancados.

Figura 1
Resultados geral das diciplinas do modelo, aplicado na FUNEC

FUNEC

Equipe Sistémico

[Blncos

* Andlise detalhada das disciplinas do modelo proposto

A menor média obtida na andlise de todas as varidveis foi
de 0.89 e a maior foi de 1.68, num total de 2.0. Para uma
melhor andlise dos resultados obtidos para cada varidvel,
procurou-se classificar as respostas em trés intervalos distin-
tos, conforme mostrado abaixo.

Foi considerado que:

* Média entre 1.41 e 2.0 - a varidvel mostrou alto grau de
concord@ncia com o modelo proposto;

* Média entre 1.10 e 1.40 - a variavel mostrou médio grau
de concordéncia com o modelo proposto;

* Média entre 0.89 e 1.09 — a varidvel mostrou baixo grau
de concorddncia com o modelo proposto.

A clossificacgo acima foi também utilizada por outros
autores (Terra, 2000; Vasconcelos 2000). Considera-se que
esta classificagdo ajuda a visualizar os pontos que precisam
ser mais bem trabalhados na instituicdo pesquisada, na
busca de se aproximar do modelo proposto.
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Bloco 1 - Dominio Pessoal

Entre as varidveis relativas ao Dominio Pessoal,
mostradas na Tabela 1, "Metas Pessoais" obteve a maior
média entre os respondentes, de 1.65, representando
82.5% do total. Este resultado sugere que grande parte
das pessoas pesquisadas considera que a instituigdo se
preocupa em criar um ambiente que estimule funciondrios e
professores a alcangarem suas metas individuais. Um pro-
fessor que fez sua Ultima especializacdo em 1990 mani-
festou sua preocupacéo da seguinte forma: "Antigamente,
quem tinha uma especializacdo eram poucos. Hoje se
encontram professores e até mesmos alunos recém-for-
mados que |G cursaram mais de uma especializacdo.
Mesmo na graduagdo, tem muita gente voltando a estu-
dar depois de 10 a 20 anos parado. Muita gente estd se
preocupando com o autodesenvolvimento. Néo sou eu
que vou ficar para trés...!".

Este comentdrio estd de acordo com os resultados obtidos
quanto & preocupacdo da instituicdo em proporcionar um
ambiente propicio para funcionérios alcancarem metas indi-
viduais.

A segunda maior média obtida na disciplina ocorreu no
item "Competéncia e Habilidade" (1.63), que corresponde a
81.5% da pontuagdo total, com 67.54% das pessoas respon-
dentes demonstrando que consideram que os funciondrios
da FUNEC s@o pessoas criativas e procuram continuamente
expandir suas capacidades e habilidades individuais. Este
resultado é bastante animador, pois as transformagoes répi-
das e constantes que hoje determinam o mundo do trabalho
e dos negécios exigem, também, das instituicdes de Ensino
Superior, a capacidade de desenvolver um ambiente propi-
cio & criatividade, de forma a disseminar a cultura
empreendedora.

As médias das varidveis do Bloco 1 Dominio Pessoal,
citadas na Tabela 1, ficaram entre 77.5% e 82.5% do
modelo proposto. Com isso, todas as varidveis do Bloco
1 Dominio Pessoal se enquadraram na categoria Alto
Grau de Concordéncia com a Proposta Conceitual. Este
resultado demonstra que a andlise da FUNEC quanto ao
Dominio Pessoal foi bastante compativel com uma orga-
nizagdo de aprendizagem numa perspectiva empreende-
dora.
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Bloco 2 - Modelos Mentais

Conforme a Figura 1, a média do Bloco 2 Modelos
Mentais foi de 1.54, que corresponde a 77% da proposta
conceitual, sugerindo a constatacéo de que existe também
uma considerdvel preocupagdo da instituicdo quanto & sua
capacidade de se adaptar em fungdo de aceleradas
mudangas, priorizando a questdo da mudanga inovadora
como fator primordial de vantagem competitiva.

Entre as questdes relativas aos Modelos Mentais (Tabela
1), a varidvel "Reflexdo e Indagagéo" obteve a maior média
entre os respondentes — 1.64 —, representando 82% do total.
Este resultado demonstra que grande parte das pessoas
pesquisadas considera que a instituigdo proporciona
condigoes e incentiva a reflexdo e indagagdo, resultando em
mudancas de valores, atitudes e comportamentos pessoais.

50% das pessoas responderam no questiondrio
que a instituicdo estd buscando maior flexibilidade
através do ensugamento de sua estrutura hierdrquica,
objetivando criar um processo interativo entre ensino,
ciéncia e pesquisa.

A opinido de uma coordenadora de curso sobre a
importancia de se criar um ambiente que proporcione a
troca continuada de idéias e que incentive a aprendizagem,
é assim manifestada: "Atualmente, existe um clima na insti-
tuicdo que incentiva a todos nés compartilharmos com maior
intensidade de tudo que sabemos e podemos contribuir com
nossos colegas. Eu observei que depois que comegamos a
participar efetivamente das decisdes na instituicéo, o pessoal
passou a valorizar muito mais esses momentos em que nos
reunimos para tratar de assuntos da escola e até mesmo de
assuntos pessoais."

A menor média obtida na disciplina Modelos Mentais foi na
variavel "Estrutura" que obteve 1.44, que corresponde a 72%
do total, com 50% das pessoas respondendo no questiondrio
que a instituigdo estd buscando maior flexibilidade através do
enxugamento de sua estrutura hierdrquica, objetivando criar
um processo interativo entre ensino, ciéncia e pesquisa.

A informalidade que é associada ao tipo de relagéo esta-
belecida com os niveis hierarquicos superiores na FUNEC, é
assim explicitada pelo gerente de recursos humanos da insti-

ﬁBI

tuigdo: "Nossa estrutura é mais informal. Todos os profes-
sores inferessados podem participar das decisdes através de
nossas reunides quinzenais. Como a estrutura é mais infor-
mal, a diretoria, de forma geral, conversa com todos natu-
ralmente, sem nenhuma formalidade a ser seguida. A gente
se sente parte de todo o processo. Isso é muito bom. A porta
da sala do Diretor Executivo estd sempre aberta. Ndo existe
nenhuma dificuldade para poder expor suas idéias e propor
sugestoes."

As médias das varidveis do Bloco 2 Modelos Mentais,
ficaram entre 72.5% e 82%. Com isso, o Bloco 2 Modelos
Mentais enquadra-se também na categoria Alto Grau de
Concordéncia com a Proposta Conceitual. Este resultado
demonstra que a andlise da FUNEC quanto ao Modelos
Mentais estd entre as disciplinas mais compativeis com o
modelo proposto pelos autores.

Bloco 3 - Uisdo Compartilhada

Conforme a Figura 1, a média do Bloco 3 Visdo
Compartilhada foi de 0.89, tendo sido a pior disciplina
avaliada na pesquisa. Dentre as trés varidveis analisadas,
ressalta-se o "Resultado do Treinamento”, que obteve a mais
baixa média da pesquisa, seguida pela "Comunicacéo
Interna”.

Estes resultados pouco favordveis sdo confirmados pela
declaragdo de uma das coordenadoras de curso da insti-
tuicdo: "O problema de comunicagdo na nossa escola é
muito sério. Muitas vezes néo temos conhecimento dos even-
tos que estdo acontecendo dentro da prépria instituicéo.
Muitas vezes chegamos para trabalhar e estd acontecendo
uma reunido ou um treinamento relacionado com a nossa
drea e ndo fomos informados de nada."

Essa questdo da falta de compartilhamento do conheci-
mento na FUNEC é percebida e assim manifestada por um
dos coordenadores de uma das faculdades: "Muitas vezes a
gente ndo se alerta para essa questdo de compartilhar o
conhecimento. Estamos sempre participando de eventos,
cursos, palestras, semindrios, treinamentos internos, e dificil-
mente nos preocupamos em passar para frente o que apren-
demos de novo. Ficamos com todas as informagoes
guardadas com a gente. Nao tem valor nenhum.
Informacéo guardada, engavetada, néo tem valor algum. Se
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ela ndo for transferida para frente, ela perde o valor. O
melhor de quando estamos bem-informados é poder com-
partilhar com os colegas de trabalho o que temos de novo
sobre determinado assunto."

As médias das varidveis do Bloco 3 Visdo Compartilhada
ficaram abaixo de 1.09 num total de 2.0. Com isso, o Bloco
3 Visdo Compartilhada enquadrou-se na categoria Baixo
Grau de Concordancia com a Proposta Conceitual. Este
resullado demonstra que a andlise da FUNEC quanto &
Visgo Compartilhada mostrou resultados pouco compativeis
com uma organizacdo de aprendizagem.

Bloco 4 - Aprendizagem em Equipe

Conforme a Figura 1, a média do Bloco 4 Aprendizagem
em Equipe foi de 1.17, tendo sido a segunda pior disciplina
avaliada na pesquisa.

A fragilidade na aprendizagem em equipe g foi identifi-
cada na Fundagdo Educacional de Caratinga e pode ser
percebida pelas palavras de um professor que assim se
expressou: "Neste ano, pela primeira vez, pude ver que
agora quem ndo trabalhar em equipe nédo conseguird inte-
grar-se na familia FUNEC. Lembro-me muito bem de quan-
do, no inicio do ano, o Diretor Executivo, em uma reunido
com todos os funciondrios e professores, deixou bem claro
que a nova palavra de ordem para quem quisesse fazer
parte da familia FUNEC era o trabalho em equipe. Ele
finalizou sua fala na reunido dizendo que 'temos que apren-
der a aprender juntos'."

Quanto & criagdo de ambientes que propiciem o didlogo,
uma professora da instituigdo se manifestou com as
seguintes palavras: "Muitas pessoas que j& visitaram a
FUNEC dizem que uma caracteristica muito peculiar da
instituicgo é o calor humano que recebem ao chegar &
instituicdo. Elas gostam de citar o exemplo da cantina.
Dizem que dificilmente j& viram algo assim. L& fica posta
uma mesa farta com café, leite, péo, bolo, biscoito, queijo e
salgados durante todo o dia, em todos os dias da semana.
Sempre que vocé chega por 14, existem funciondrios dos
mais variados setores, professores, alunos e até mesmo visi-
tantes conversando sobre os mais diversos assuntos."

As médias das varidveis do Bloco 4 Aprendizagem em
Equipe ficarom abaixo de 1.40. Com isso, o Bloco 4
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Aprendizagem em Equipe enquadrou-se na categoria Médio
Grau de Concordéncia com a Proposta Conceitual. Este
resultado demonstra que a andlise da FUNEC quanto &
Aprendizagem em Equipe mostrou resultados desfavordveis
segundo o modelo proposto pelo autor.

Bloco 5 - Pensamento Sistémico

Conforme a Figura 1, a média do Bloco 5 Pensamento
Sistémico foi de 1.50, que corresponde a 75% da proposta
conceitual, sinalizando que a instituicdo funciona de forma
sisttmica. O pensamento sistémico ajuda a enxergar as
coisas como parte de um todo e é vital para o processo de
aprendizagem organizacional.

Entre as questdes relativas ao Pensamento Sistémico, a
varidvel "Competéncia Interdisciplinar" obteve a maior
média da pesquisa entre os respondentes — 1.68 -, repre-
sentando 84% do total. Este resultado demonstra que grande
parte das pessoas pesquisadas considera que conhece as
atividades de outros setores da instituicdo, participa de
forma direta ou indireta de suas atividades, e acredita que
seu trabalho afeta os trabalhos dos demais setores que com-
pdem a instituigdo.

O testemunho dado pelo Diretor Administrativo é muito
significativo: "E muito importante que as pessoas enfendam
o contexto de como funciona a institui¢do, de como seu
departamento e suas respectivas fungdes e tarefas estéo
localizadas dentro da FUNEC. Isso tudo esté ligado. A minha
tarefa estd ligada ao meu departamento e o meu departa-
mento ndo estd solto dentro da organizagdo. Tem que ter
visGo de conjunto. Especificamente, bato muito nessa tecla
com o pessoal que trabalha comigo. Eu digo 'vocés enten-
dem como o que nés estamos fazendo aqui reflete dentro da
FUNEC como um todo?'."

O raciocinio sistémico torna evidente a importancia da
mudanca de mentalidade, pois a forma como a pessoa vé a
si mesma e ao mundo afeta os resultados organizacionais.

As médias das varidveis do Bloco 5 Pensamento Sistémico,
ficaram entre 70% e 84%. Com isso, o Bloco 5 Pensamento
Sistémico enquadrou-se na categoria Alto Grau de Concordéancia
com a Proposta Conceitual. Este resultado demonstra que a
andlise da FUNEC quanto ao Pensamento Sistémico mostrou
resultados favordveis segundo o modelo proposto pelo autor.
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Bloco 6 - Caracterizacdo Empreendedora

Conforme a Figura 1, a média do Bloco 6 Caracterizagdo
Empreendedora foi de 1.41, que corresponde a 70.5% da
proposta conceitual, sugerindo que a instituigGo preocupa-se
em interagir-se continuamente com o ambiente externo, com
a abertura para novas experiéncias pedagégicas de ensino
e avaliagdo, incentivando, assim, atividades de pesquisa e
extens@o inovadoras, e estd atenta & rapidez e & flexibilidade
necessaria para adaptar-se as novas e rapidas mudangas ou
até mesmo antecipd-las.

Entre as questdes relativas & Caracterizagdo Empreendedora,
a "Relagéo com o Ambiente Externo" obteve a maior média entre
os respondentes — 1.66 -, representando 83% do total. Este
resultado demonstra que grande parte das pessoas pesquisadas
considera que a instituicdo estd atenta as exigéncias do merca-
do e nas mudangas externas, buscando oportunidades que pos-
sam criar vantagens competitivas no seu sefor de atuago.

O depoimento dado pelo Diretor Executivo é muito signi-
ficativo e expressa o nivel de relagdo que a instituigGio tem com
o ambiente externo: "De 1985 a 2000, a nossa instituigdo pas-
sou por uma considerdvel reestruturacGo administrativa e
pedagégica. Antes atudvamos somente na Grea de Filosofia,
Ciéncias e Letras. De olho no mercado, tivemos que encarar
a realidade e passarmos a atuar em déreas bem distintas em
que nunca pensdvamos atuar.”

A segunda obtida
Caracterizagdo Empreendedora foi na varidvel "Estilo de
Lideranga" (1.52), que corresponde a 76% do total.
Verificou-se que 54.38% das pessoas respondentes con-

maior média na disciplina

sideram que o sucesso da institui¢@o estd na sua capacidade
de enfrentar desafios, no seu sistema administrativo partici-
pativo e democrdtico, e em manter um espirito inovador nas
suas relagdes.

Na verdade, a funcéo essencial de uma lideranca
empreendedora dentro de uma organizacdo de aprendiza-
gem deve ser, no entender do autor, mobilizar pessoas
inteligentes, promover a inovag@o e a criatividade coletiva,
interagir-se confinuamente com o ambiente externo, motivar
e fazer emergir o talento de seus funciondrios, fazendo,
assim, que eles manifestem livremente as suas opinides e
gerem conhecimento, desencadeando, assim, o processo de
aprendizagem organizacional.
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Dentre as quatro varidveis analisadas nessa disciplina (ver
Tabela 1, p. 65), ressalta-se o "Projeto Pedagégico" (1.29) e o
"Planejamento da Instituicdo" (1.25), que obtiveram as mais
baixas médias da disciplina Caracterizagdo Empreendedora.

Apesar do "Planejamento da Instituicgo" ter ficado com o
pior resultado entre as varidveis analisadas, observa-se que
nos Ultimos dois anos uma das estratégias desafiantes uti-
lizadas pela instituicdo na busca de informagdes inovadoras
como forma de alavancar vantagens competitivas frente a
seus concorrentes, foi através da celebragdo de convénios
com instituicdes de Ensino Superior.

Este comportamento pode ser visualizado na institui¢do
por intermédio da opinido do Diretor Pedagdgico da insti-
tuigdo: "Nos Ultimos dois anos, a FUNEC firmou convénios
com vdrias instituicdes de Ensino Superior, tanto nacionais
como internacionais. Firmamos convénio com a
Universidade de Vicosa, com a Universidade Federal de
Minas Gerais, com a Fundagdo Dr. Pedro Leopoldo, com a
Universidade de Aveiro, de Portugal, com a Queen's
University, do Canadé e com a Universidade Técnica de
Aachen, da Alemanha. Estamos sempre buscando novas
parcerias como forma de alavancar nossos diferenciais e, ao
mesmo tempo, criar vantagens competitivas em relagdo aos
nossos concorrentes."

Observa-se que as médias das varidveis do Bloco 6
Caracterizagdo Empreendedora, citadas na Tabela 1,
ficaram entre 62.5% e 83%. Com isso, o Bloco 6
Caracterizagdo Empreendedora enquadrou-se na categoria
Médio Grau de Concorddncia com a Proposta Conceitual.
Este resultado demonstra que a andlise da FUNEC quan-
to & Caracterizaggo Empreendedora mostrou resultados
medianos segundo o modelo proposto.

Andlise comparativa entre corpo docente e corpo administrativo

Na andlise das seis disciplinas do modelo proposto,
as respostas entre "Corpo Docente" (professores) e
"Corpo Administrativo" (diretores, coordenadores de
cursos, gerentes e chefes de departamentos) foram muito
préximas, variando entre 5% e 14% de diferenga, conforme
mostrado na Figura 2.

O resultado que obteve a maior discrepéncia entre as
médias do corpo docente e corpo administrativo da
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Figura 2
Resultados geral do corpo docente e corpo administrativo
da FUNEC

0.91]

Equipe Sistémico
BLOCOSI

|OCORPO DOCENTE
| CORPO ADMINISTRATIVO |

Empreendedora

Fundagéo Educacional de Caratinga, foi o resultado relativo
a disciplina Modelos Mentais. Este resultado sugere que o
corpo administrativo enxerga a instituigdo de uma forma um
pouco diferente da que enxerga o corpo docente, isto &,
para o corpo administrativo, a instituicdo proporciona
condicdes e incentiva a mudanga de valores, atitudes e com-
portamentos pessoais. Além disso, a instituicdo estd pro-
movendo uma maior flexibilizagdo da estrutura hierdrquica,
derrubando barreiras funcionais e também valorizando o
surgimento de novas idéias, tanto de professores como de
funciondrios. Faz-se necessdrio ressaltar que o corpo
docente também concorda com essas caracteristicas, porém,
com menor intensidade.

O resultado que obteve uma menor discrepéncia entre as
médias do corpo docente e corpo administrativo da
Fundagdo Educacional de Caratinga foi o referente & disci-
plina Caracterizaggo Empreendedora, com uma diferenca de
5%.

Observa-se que o "Corpo Docente" obteve a maior média,
mas, em fungdo da pequena diferenca entre as médias do
corpo docente e do corpo administrativo, pode-se concluir
que o corpo docente e o corpo administrativo enxergam a
instituicdo praticamente da mesma forma.

Conclusdes :
Esta pesquisa teve como objetivo principal analisar o com-
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portamento da Fundagdo Educacional de Caratinga
(FUNEC) em comparagdo com as caracteristicas essenciais
de uma organizagdo de aprendizagem numa perspectiva
empreendedora e sugerir melhorias para a Fundagdo em
fungdo dos resultados obtidos.

Para a realizacdo da andlise, foi elaborado um modelo
conceitual, com base nos autores Senge (1990), Chagas
(1999), Vasconcelos (2000), Leite (2000), entre outros. O
modelo conceitual proposto visava mostrar a importancia da
inferagdo de uma instituicdo de Ensino Superior com seu
ambiente externo e as cinco disciplinas de Senge, tendo
como parte complementar da proposta a disciplina do
empreendedorismo.

Em relacdo as seis disciplinas analisadas na FUNEC, o
Dominio Pessoal e os Modelos Mentais foram as que mais se
aproximaram do modelo conceitual proposto. Foram obser-
vados resultados compativeis a um quadro funcional carac-
terizado pela criatividade, inovagdo, iniciativa, necessidade
de auto-realizagio e preocupado em desenvolver suas
capacidades e habilidades pessoais. Este resultado sugere
que existe uma considerdvel preocupag@o da instituigdo
quanto & sua capacidade de adaptar-se em fungdo de
aceleradas mudangas, priorizando a questdo da mudanga
inovadora como fator primordial de vantagem competitiva.

As disciplinas Pensamento Sistémico e Caracterizagdo
Empreendedora obtiveram a ferceira e quarta colocacdo
respectivamente. Observou-se que a instituicdo estd priorizan-
do treinamentos internos, promovendo, assim, a aprendiza-
gem de forma participativa e sistemdtica e a interacéo entre
funcdes departamentais e suas inter-relacdes formais e infor-
mais. Observou-se também uma preocupagdo da instituicdo
em estar em constante interagGo com o ambiente externo,
com a abertura para novas experiéncias pedagégicas de
ensino e avaliagdo, incentivando, dessa forma, atividades de
pesquisa e extensdo inovadoras. Este resultado reforca a
preocupagdo da instituicdo na formacdo de empreende-
dores, preparando as pessoas a aprenderem a agir e a
pensar por conta prépria, com criatividade e utilizando a
lideranca e visdo de futuro para inovarem e ocuparem o seu
espago no mercado.

As disciplinas Visdo Compartilhada e Aprendizagem em
Equipe foram as responsdveis pelos piores resultados da
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pesquisa. Observa-se que muito ainda precisa ser feito na
instituicdo em relag@o ao processo de comunicagéo interna,
fazendo, assim, que sejaom atingidos todos os niveis
hierdrquicos da instituigdo.

Observou-se uma preocupacao da instituicao em estar
em constante interacdo com o ambiente externo,
com a abertura para novas experiéncias pedagégicas
de ensino e avaliacdo, incentivando, dessa forma,
atividades de pesquisa e extensao inovadoras.

O fraco resultado da VisGo Compartilhada leva, conseqien-
temente, ao resultado pouco favoravel da Aprendizagem em
Equipe, pois o aprendizado em equipe pode ser um proxi-
mo passo natural no esforco de visdo compartilhada. A
aspiracéo coletiva dé aos membros da equipe uma razéo
forte para comecarem a aprender a aprender juntos. E
importante que a instituigdo enxergue que a Visdo
Compartilhada dé contexto ao trabalho em equipe.

A varidvel que obteve o melhor resultado geral na
pesquisa foi a "Competéncia Interdisciplinar", demonstrando
que grande parte das pessoas pesquisadas considera
que conhece as atividades de outros setores da instituicdo,
participa de forma direta ou indireta de suas atividades,
e acredita que seu trabalho afeta os trabalhos dos
demais setores que compdem a institui¢do. Este resulta-
do reforga, portanto, a caracteristica fundamental do
Pensamento Sistémico, que é o nivel de inter-relagdo
entre as partes, através do grau de repercussdo das
atividades individuais nos trabalhos de outros setores, e
vice-versa.

Em contrapartida, a varidvel que obteve a pior colocagdo
na andlise geral da pesquisa foi o "Resultado do
Treinamento", reforando a questdo pouco favorével do
compartilhamento do conhecimento adquirido em treina-
mentos internos, cursos, palestras, semindrios e demais ativi-
dades que visam & capacitagéo profissional. Sabe-se que a
institui¢Go s6 aproveita os beneficios da aprendizagem indi-
vidual quando é capaz de transferir, compartilhar e alavan-
car seus conhecimentos para o desenvolvimento da apren-
dizagem organizacional.

Na andlise comparativa entre corpo docente e corpo
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administrativo da institui¢do, observou-se que os resulta-
dos ficaram muito préximos, sugerindo, assim, que ndo
existem grandes discrepéncias entre as disciplinas e varidveis
analisadas em relagdo a professores e corpo administra-
tivo.

Verifica-se que a Fundacéo Educacional de Caratinga tem
varias caracteristicas que se aproximam de uma organiza-
céo de aprendizagem numa perspectiva empreendedora.
Entretanto, apresenta também caracteristicas bastante
distanciadas do modelo proposto e que precisam ser tra-
balhadas no dmbito institucional.

Observa-se através da pesquisa que ainda séo grandes
as barreiras a serem ultrapassadas para a implemen-
tacdo das organizagdes de aprendizagem, propiciando
ambientes que favorecam a criagdo de objetivos compar-
tilhados, gerando um sentimento de coletividade que per-
meia a organizacdo e dé coeréncia as diferentes ativi-
dades, contribuindo para o engajamento e participagdo
das pessoas, e auxiliando-as a resolverem os problemas
juntas e com maior eficiéncia do que se fossem resolver
isoladamente.

Sabe-se que uma instituicdo de Ensino Superior deve
trabalhar voltada & comunidade em que estd inserida,
utilizando sua criatividade para encontrar solugdes ino-
vadoras para os mais variados problemas sociais, apre-
sentando-se como um agente ativo e transformador da
educagdo. Neste contexto, espera-se que este trabalho
tenha contribuido para a reflexdo sobre a necessidade,
no Brasil, de uma universidade empreendedora que aten-
da aos reais anseios da sociedade, e para a melhor com-
preensdo dos processos de aprendizagem nas organiza-
¢oes em geral.

Em particular, para @ Fundagdo Educacional de Caratinga
acredita-se que o diagnéstico realizado possa orientar a
direcdo da instituicdo na busca continua pelas caracteristicas
do modelo proposto de uma Learning Organization numa
perspectiva empreendedora. Com base nos resultados
encontrados, foram propostas & direcdo da FUNEC vérias
sugestdes de melhorias com o objetivo de contribuir para
que a instituicGo possa ser realmente caracterizada como
sendo uma organizagdo que aprende, com base no modelo
desenvolvido.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO
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