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RESUMO

Este trabalho teve como aporte teérico o modelo da Quinta Disciplina, desenvolvido
pelo autor Peter Senge. Essa pesquisa buscou analisar como as atividades
gerenciais sao desenvolvidas no Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e
Tecnologia do Rio Grande do Norte — Campus Sao Paulo do Potengi (IFRN — SPP)
e como elas se aproximam do modelo proposto por Senge. Para tanto, a pesquisa
assumiu uma abordagem quantitativa e qualitativa, com enfoque descritivo, baseado
em estudo de caso. Foram realizadas entrevistas e aplicado questionario com 17
gestores e responsaveis por unidades. Algumas variaveis foram escolhidas visando
caracterizar o instituto como uma Organizacdao que Aprende. Os resultados
indicaram que as praticas dos gestores do IFRN — SPP ndo estao plenamente de
acordo com o modelo proposto, pois se identificou que existe um desequilibrio entre
as cinco disciplinas, sobretudo, a Quinta Disciplina apresentou o pior desempenho,
seguida da disciplina da Visdo Compartilhada. Entretanto, como existiram duas
disciplinas com Alto Grau de concordancia e uma com Médio Grau de concordancia,
caso o tema seja bem trabalhado na instituicdo, o desempenho das disciplinas que
apresentaram resultados desfavoraveis podera ser aperfeicoado e o IFRN — SPP

tera chances de ser uma Instituicdo Aprendente.

Palavras-chave: A Quinta Disciplina. Disciplinas da Organizagdo que Aprende.

Organizagao que Aprende.



ABSTRACT

This work had as theorethical contribution the model of Fifth Discipline, developed by
the author Peter Senge. This research searched to analyse how management
activities are developed at the Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia
do Rio Grande do Norte — Campus Sao Paulo do Potengi (IFRN — SPP) and how
they approach the model proposed by Senge. For this purpose, the research
acquired a quantitative and qualitative approach with descriptive focus based on
case study. Interviews were conducted and administered questionnaire with 17
managers and responsibles for units. Some variables were chosen with the purpose
to characterize the institute as a Learning Organization. The results indicated the
practices of managers of IFRN-SPP are not in complete agreement with the
proposed model, since it was identifield an unbalance among the five disciplines,
especially the Fifth Discipline which exposed the worst performance being followed
by the Shared Vision. However, since were two disciplines with High Degree of
agreement and with a Medium Level of agreement if the theme is well worked in the
institution, the performance of subjects who had unfavourable outcomes could be

improved and the IFRN-SPP will have chances to be a Learner Institution.

Keywords: The Fifth Discipline. Disciplines of the Learning Organization. Learning

Organization.
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1 INTRODUGAO

O termo Organizacao que Aprende (OA) é bem mais difundido hoje que ha
vinte anos quando comecgou a ser popularizado com a primeira edi¢cao do livro “A
Quinta Disciplina” publicado pelo autor Senge (2012). Com o passar dos anos, 0s
gestores das mais diversas organizagdes, independentemente do 6rgao que
trabalham, foram adquirindo novos conhecimentos, reconhecendo a importancia de
se qualificar, entendendo o advento da Sociedade do Conhecimento e a importancia
do conhecimento para a inovacao nas organizacdes existentes na atualidade.

Entretanto, muitas organizagdes ainda mantém letargia conceitual em relacao
aos novos modelos de se administrar as instituicdes, percepcado que se reflete
diretamente junto aos gestores dessas organizacdes, pois muitas vezes ndo sabem
que precisam compreender o que € uma organizagao que aprende. Talvez esse seja
o maior problema por eles enfrentado quando o assunto é “aprender”: ndo entender
0 que € a aprendizagem e ndo saber como realiza-la. (ARGYRIS, 1991, p. 4).

O interesse pelo tema A Quinta Disciplina, desenvolvido pelo autor Senge
(2012), que € defensor da OA, surgiu com a identificagdo entre a minha trajetoria
profissional, por ser administradora, e a propria nomenclatura do Mestrado
Profissional em Gestdo de Organizagdes Aprendentes (MPGOA). Desde a selecao
no programa do MPGOA, o contato com o termo “Aprender a aprender” no contexto
dos gestores trazia a ideia de que teoria e pratica poderiam funcionar juntas de
modo mais efetivo.

O MPGOA apresenta-se de forma interdisciplinar com o objetivo de vincular
os diferentes contextos das ciéncias sociais. Este trabalho configura-se na linha de
pesquisa “Aprendizagem em organizacdes”. O MPGOA tem como objetivo a
formacado de educadores (gestores — educadores) que possam atuar com inovagao
no planejamento, monitoramento e avaliagdo em organizagdes publicas, privadas e
do terceiro setor.

Em 2011, ingressei como servidora no Instituto Federal de Educacao, Ciéncia
e Tecnologia (IFRN) — Campus Apodi (AP), o que possibilitou contato com um
Campus rico em clima, cultura e relagbes pessoais. Parecia tudo perfeito do ponto
de vista da gestao: pessoas trabalhando felizes e as atividades sendo concluidas
com eficiéncia e eficacia. Ainda em 2011, trabalhei no IFRN — Campus Santa Cruz

(SC), participei de processo seletivo de Remocao Interna, o que me fez também
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vivenciar excelentes clima e cultura, bem parecidos com os que foram presenciados
no IFRN — Campus Apodi.

Em fevereiro de 2012, consegui Redistribuicdo para a Universidade Federal
da Paraiba (UFPB) e possuia o objetivo de ingressar em um programa de mestrado
que pudesse contribuir mais em minha vida profissional e com a producao
académica, agora que estava em uma nova instituicido. Em maio de 2012 realizei
inscricdo no Mestrado Profissional - Gestdo em Organizacées Aprendentes
(MPGOA) na terceira turma do programa e, desde entdo, o tema Organizacdo que
Aprende foi me interessando cada vez mais. Ao estudar a disciplina Teorias de
Aprendizagem, conheci a teoria do autor Senge (2012) e me identifiqguei com as
cinco disciplinas da Organizacdo que Aprende, quais sejam, Dominio Pessoal,
Modelos Mentais, Visdo Compartilhada, Aprendizagem em Equipe e Pensamento
Sistémico.

Como continuei pesquisando, em outubro de 2013, soube que o IFRN
inaugurou mais trés Campi, dentre eles o IFRN — Campus Sao Paulo do Potengi
(SPP), que ja estava em funcionamento desde o inicio do ano. Esse evento foi visto
como uma oportunidade de se conhecer qual a relagcéo da teoria (A Quinta disciplina)
com a pratica (atividades desenvolvidas) dos gestores presente nesse novo
Campus.

Nesse sentido, a presente pesquisa tem como aporte teérico o modelo da
Quinta Disciplina, desenvolvida pelo autor Senge (2012), que é um dos pensadores
que estuda a Organizacao que Aprende, ou learning organization (LO). Desse modo,
esse estudo de caso busca analisar como as atividades gerenciais sao
desenvolvidas no IFRN e como elas se aproximam do modelo da Quinta Disciplina
de Senge (2012).

Um fator determinante para a escolha do referido Campus foi que, nos Campi
do IFRN que trabalhei, percebi caracteristicas de Gestao Participativa, administracao
aberta a comunidade, organizacao, disponibilidade das informagcdes concernentes a
gestao devidamente arquivados e de facil acesso, o que poderia facilitar a pesquisa
académica.

Nesse contexto, de acordo com Careta (2008, p. 24) instituicbes que tenham
o habito de incentivar a aprendizagem organizacional terdo como caracteristica a
criagcdo, aquisicao e transferéncia de vantagens competitivas. Com isso, o clima

organizacional predominante sera o de compartilhamento das informacbes e de
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confianga entre os funcionarios. Diante do exposto, torna-se necessério evidenciar a
contribuicao de Senge (2012) ao afirmar que o ser humano vem ao mundo motivado
a aprender, explorar e experimentar; entretanto, a maioria das organizagcdes tem
maior orientacao para controlar em vez de ensinar, recompensando o desempenho
das pessoas com base em obediéncia a padroes determinados € nao pelo desejo
que elas possuem em aprender.

Diante do exposto, para nortear a realizagao do presente estudo formularam-
se as seguintes questdes de pesquisa: Os gestores do IFRN — Campus Sao Paulo
do Potengi conhecem e executam as praticas propostas pela aprendizagem
organizacional? Qual a contribuicdo das disciplinas das organizacdes que aprendem
conforme Senge (2012) para os gestores do IFRN — Campus Sao Paulo do Potengi?

Esses questionamentos foram formulados porque é interessante para um
Campus em expansao como o IFRN — SPP que seus gestores busquem as
melhores formas de contribuirem para o desenvolvimento da organizacao. Isto é,
que seja possivel aos gestores publicos uma administracdo pautada em novas
praticas de aprendizagem, com subsidios tedricos e que contemplem exigéncias da
sociedade contemporanea, de tal maneira que esses administradores possam
aprimorar o processo de tomada de decisdo na gestdo educacional. Ou seja, devido
a Instituicao em estudo precisar ser uma organizagcao que aprende.

Os administradores possuem o poder de decisdo em uma instituicao, sao eles
0S possiveis responsaveis por disseminar uma cultura na organizacao. As pessoas
s6 podem realizar algo com a autorizacdo dos gestores. Desse modo, € importante a
conscientizacdo desses gestores, a fim de que eles dissipem novas ideias, incitem
uma cultura aprendente.

Para responder as questdes levantadas apresentamos como objetivo geral:

Analisar como as atividades gerenciais sao desenvolvidas no IFRN - SPP e
como elas se aproximam do modelo da Quinta Disciplina de Peter Senge.

E, como objetivos especificos:

a) caracterizar as praticas gerenciais desenvolvidas no IFRN — Campus
SPP;

b) verificar até que ponto os gestores executam as atividades préprias da
Quinta Disciplina;

c) identificar as dificuldades dos gestores do IFRN na aplicacdo do

modelo da Organizacao que aprende (Peter Senge);
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d) propor estratégias aos gestores, a fim de contribuir com o

desenvolvimento da instituicdo pesquisada.

1.1 Procedimentos Metodologicos

O estudo insere-se na abordagem qualitativa, mediante entrevista e analise
documental; e quantitativa, utilizando-se questionario com os gestores do IFRN —
SPP. A pesquisa quantitativa foi utilizada com o intuito de tornar mais consistente a
andlise de cada disciplina do modelo proposto por Senge (2012).

Em conformidade com Kauark, Manhaes e Souza (2010) na pesquisa
qualitativa os dados podem ser tratados de forma nao estatistica, por meio de
codificacdo e analise; enquanto que para Gil (2008, p. 55) quando se busca obter
conclusdes correspondentes aos dados coletados de maneira padronizada e
enfatizar a adocao de ferramentas estatisticas para embasar as analises, trata-se de
pesquisa quantitativa.

De acordo com Gomes e Araujo. (2005, p. 10) existe uma nova tendéncia no
que concerne as metodologias nas pesquisas em administracdo, que é a utilizacao
de abordagens multiplas. Alguns autores defendem que o paradigma positivista € 0
interpretativo nao conseguem fornecer ferramentais adequadas se utilizadas

isoladamente. Segundo o autor:

O discurso de muitos cientistas, especialmente os da area social, é
que se deve partir para a construcdo de um método que consiga
agregar aspectos quantitativos e qualitativos, ou seja, um método
quanti-qualitativo. De acordo com esses cientistas, a visdo extrema e
oposta entre quantitativo e qualitativo é maléfica para ambos
paradigmas, e principalmente para o avango da ciéncia. Segundo
alguns estudiosos, essas abordagens ndo sao paradoxais. Na
verdade, elas sdo complementares. Uma preenche as lacunas que a
outra ndao consegue suprir. De maneira analoga se pode dizer que
elas sdo como matéria e espirito, que embora tenham naturezas
diferentes formam um s6 corpo (GOMES; ARAUJO, 2005, p. 8).

Trata-se também de um estudo de caso, de natureza aplicada. De acordo
com Gil (2008, p. 57) “O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir 0 seu conhecimento

amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de
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delineamentos considerados”. Outros autores também discorrem sobre o tema.

Goode e Hatt (1979, p. 422) afirmam que o estudo de caso é:

Um meio de organizar os dados, preservando do objeto estudado o
seu carater unitario”. Entretanto, eles consideram a totalidade no
sentido de incluir o seu desenvolvimento (pessoa, familia, conjunto
de relacdes ou processos etc.). Vale, no entanto, lembrar que a
totalidade de qualquer objeto é uma construcdo mental, pois
concretamente nao ha limites, se nao forem relacionados com o
objeto de estudo da pesquisa no contexto em que sera investigada.
Portanto, por meio do estudo do caso o que se pretende é investigar,
como uma unidade, as caracteristicas importantes para o objeto de
estudo da pesquisa

Em consonancia com Yin (2005, p. 32), o estudo de caso tem carater
empirico e investiga um fendmeno contemporéneo dentro do contexto em que se
insere, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo definidos de
forma clara e onde sao utilizadas diferentes fontes de evidéncia.

Ainda em conformidade com Gil (2008, p. 58), os pesquisadores sociais tem
utilizado cada vez mais o0 estudo de caso, pois atende a pesquisas com diferentes

propositos, tais como:

a) explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estao claramente
definidos; b) descrever a situagdo do contexto em que esta sendo
feita determinada investigacao; e c) explicar as variaveis causais de
determinado fendmeno em situagdes muito complexas que nao
possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

O método do estudo de caso possui abordagem qualitativa e possui ampla
utilizagdo para coleta de dados de estudos organizacionais, porém, sofre diversas
criticas, entre as quais: os dados podem ser facilmente distorcidos ao bel prazer do
pesquisador, para ilustrar questdes de maneira mais efetiva; os estudos de caso nao
fornecem base para generalizagdes cientificas; a afirmacao de que estudos de caso
demoram muito e acabam gerando inclusdo de documentos e relatérios que nao
permitem objetividade para anéalise dos dados (CESAR et al., 2006, p. 3). Entretanto,
conforme afirma Yin e Fachin (2001 apud CESAR et al., 2006, p. 3):

Estas questbes podem estar presentes em outros métodos de
investigagdo cientifica se o pesquisador nao tiver treino ou as
habilidades necessarias para realizar estudos de natureza cientifica;
assim, ndo sdo inerentes ao método do Estudo de Caso.
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Com base no exposto, as vantagens em se utilizar o estudo de caso sao:
estimulam novas descobertas, em funcdo da flexibilidade do seu planejamento;
enfatizam a multiplicidade de dimensdes de um problema, focalizando-o como um
todo e apresentam simplicidade nos procedimentos, além de permitir uma andlise
em profundidade dos processos e das relacdes entre eles (VENTURA, 2007, p.
386).

Sendo esta pesquisa uma investigacao no sentido de compreender como as
atividades gerenciais presentes no IFRN — SPP se expressam tendo por base o
modelo da Quinta disciplina, somos instigadas também a propor estratégias que
contribuam para a expansao do referido Campus.

Com relagao aos objetivos, a presente pesquisa classifica-se como descritiva.
As pesquisas descritivas tém como finalidade descrever as caracteristicas de
determinada populagdo ou fenémeno ou o estabelecimento de relagbes entre
variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario
e observacao sistematica. Assume, em geral, a forma de Levantamento (KAUARK;
MANHAES; SOUZA, 2010, p. 28).

Enquanto que para Gil (2008, p. 28) as pesquisas descritivas possuem como
objetivo precipuo a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fenbmeno ou o estabelecimento de relagbes entre varidaveis. Sao inUmeros os
estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas
mais significativas esta na utilizacao de técnicas padronizadas de coleta de dados.

Desse modo, conforme o exposto, trata-se de um estudo de caso, de
natureza aplicada, com uma abordagem quantitativa e qualitativa, descritiva. A
caracterizacdo do campo da pesquisa esta detalhada na p.45 dessa dissertacao.

A coleta de dados foi realizada através de questionario e realizacdo de
entrevistas com os gestores responsaveis por unidades e setores da instituicao do
IFRN — SPP acerca de cada uma das cinco disciplinas defendidas por Senge (2012),
quais sejam: Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada,
Aprendizagem em equipe e o Pensamento Sistémico. Foram escolhidas algumas
variaveis visando caracterizar o instituto como uma Organizacdo que Aprende,
considerando as cinco disciplinas.

A presente dissertacao esta divida em quatro capitulos:

O primeiro capitulo, denominado de introdugdo, apresenta a

problematizacado, a justificativa, os objetivos e os procedimentos metodolégicos. O
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intuito desse capitulo é fazer uma explanacao do contexto em que o tema em
questao esta inserido, fazendo com que seja evidenciada a importancia da presente
pesquisa, além de demonstrar quais sao os objetivos que definem o que é proposto,
0 que sera analisado nessa pesquisa.

O segundo capitulo trata do referencial tedrico, que contém contribuicoes
tedricas que norteiam as ideias defendidas nessa pesquisa € apresenta uma breve
explanacdo acerca das organizagdes que aprendem, onde conceitua-se o termo e
contemplam-se o0s pensamentos de pesquisadores do tema. Discutimos os
conceitos de Organizagdes que Aprendem (OA), Aprendizagem Organizacional (AQO)
e aprendizagem e a cultura nas organizagoes.

O terceiro capitulo apresenta as principais contribuicbes de Peter Senge
sobre as cinco disciplinas das organizagdes que aprendem, quais sejam: A Quinta
Disciplina, Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visdo Compartiihada e
Aprendizagem em Equipe.

O quarto capitulo apresenta a pratica dos gestores e sua relagdo com as
disciplinas da organizacdo que aprende; a caracterizagcao do ambiente pesquisado;
a analise dos resultados encontrados na pesquisa realizada com os gestores do
IFRN- SPP que estavam em exercicio quando os dados foram coletados; uma
explanagdo acerca das dificuldades encontradas pelos gestores, bem como
estratégias aprendentes que possam contribuir positivamente com o
desenvolvimento organizacional do IFRN — SPP.

Por fim, apresentam-se as conclusées contendo uma sintese dos resultados
encontrados e sugestbes acerca do que foi obtido com a presente pesquisa para
estudos futuros nessa area.



19

2 AS ORGANIZACOES QUE APRENDEM

Existem muitos estudos acerca da tematica aprendizagem, porém nao existe
um consenso na literatura no que se refere a definicdo de uma organizacdo que
aprende. Um dos pesquisadores mais renomados na area é Peter Senge. O autor
acredita que nao se pode falar em aprendizado organizacional sem que haja
aprendizado individual. De acordo com Senge (2012, p. 28) organizacbes que

aprendem sao:

Organizacbes nas quais as pessoas expandem continuamente a sua
capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde se
estimulam padrées de pensamento novos e abrangentes, onde a
aspiracao coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender juntas.

Enquanto que para McGill e Slocum Junior (1995, p. 11) “uma organizacao
mais inteligente facilita a aprendizagem de todos os seus membros e continuamente
se transforma”. Para os autores, a organizacdo que aprende tem como objetivo
precipuo aproveitar ao maximo as contribuicées individuais de cada colaborador a
fim de que os processos sejam revistos do ponto de vista da aprendizagem.

Garvin (1993, p. 80) também conceituou organizacbes que aprendem.
Segundo o autor, sdo as organizagdes capacitadas a criar, a adquirir e a transferir
novos conhecimentos e, ainda, a modificar os seus comportamentos de modo a
refletir sobre os novos conhecimentos.

Segundo Garvin (2000, p. 54), existem cinco meios que podem facilitar a
ocorréncia da aprendizagem organizacional:

a) resolucdo sistematica dos problemas: esta atividade, segundo o autor,
se apoia na solucdo de problemas, que nos ultimos anos ganhou
grande destaque através dos principios e métodos dos movimentos de
qualidade.

b) experimentacdo: esta atividade envolve a procura sistematica e o teste
de novos conhecimentos; para isto o uso do método cientifico é
essencial.

C) experiéncias passadas: as organizac0es precisam rever Seus sucessos
e fracassos, avalia-los sistematicamente e gravar as licbes de forma

acessivel a todos os membros.
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d) circulacdo de conhecimento: o conhecimento precisa circular rapido e
eficientemente por toda a organizacao; novas ideias tém maior impacto
quando sado compartilhadas coletivamente do que propriedade de uns
poucos.

e) experiéncias realizadas por outros: a observacdo das experiéncias
realizadas por outras organizacdes pode constituir importante caminho
para a aprendizagem.

O item a seguir tematizara sobre as organizacées que aprendem, onde
conceitua-se o termo e contemplam-se os pensamentos de pesquisadores do tema.
E realizada uma breve comparacdo entre os conceitos de Organizagbes que
Aprendem (OA) e Aprendizagem Organizacional (AO).

2.1 Organizacoes que aprendem versus aprendizagem organizacional

Alguns autores confundem o termo de organizacbes que aprendem com
aprendizagem organizacional. Na realidade, aprendizagem em organizacfes esta
dividida em duas vertentes; tanto a vertente das organizagdes que aprendem como
a vertente do aprendizado organizacional tratam do mesmo fen6meno a partir de
oticas e interesses distintos (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004, pag. 222).

Em conformidade com Tsang (1997, p. 75), a aprendizagem organizacional é
interessada na descricdo de como a organizagao aprende; enquanto que a segunda
vertente, da OA, concentra-se na acao e no ajuste de ferramentas metodolégicas
especificas para o diagnostico e avaliacdo que permitem identificar, promover e
avaliar a qualidade dos processos de aprendizagem.

Teodoro (2005, p. 214) elaboraram a seguinte tabela com base nas principais
diferencas entre a organizacdao que aprende e o aprendizado organizacional
baseado no estudo de vérios autores:
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Quadro 1 — Diferengas entre organizacao que aprende e aprendizado organizacional

Principais diferencas entre a organizacao que aprende e o aprendizado
Organizacional

Itens Organizacao que aprende Aprendizado organizacional
Publico alvo. Gestores. Académicos
Desenvolvimento | Desenvolvidas por pesquisadores e | Representado  principalmente
consultores que estao orientados por pesquisadores.

para a transformacao
organizacional.

Finalidade Mudar e prescrever. Compreender e analisar

Natureza Natureza mais descritiva. Natureza mais processual.

Foco Questionamentos do tipo “o que”, | Questionamentos do  tipo
descrevendo 0s sistemas, | “como” a aprendizagem na

caracteristicas e principios da | organizagdo acontece, ou seja,
organizacdo que aprende como | as habilidades e processos de
uma entidade coletiva. construcdo e utilizacdo do
conhecimento.

Objetivo Ajuste de ferramentas | Descricito de como a
metodoldgicas especificas para o | organizacdo aprende através
diagnéstico e avaliacdo que | de uma reflexdo sobre as
permitem identificar e avaliar a | possibilidades concretas de
qualidade dos processos de | ocorrer aprendizagem na

aprendizagem. organizagao.

Organizacao Aprendizado através da Aprendizado individual e em
organizacao, como um sistema | grupos na organizagao.
integrado.

Fonte:Teodoro (2005).

Apesar das diferencas elencadas, Gorelick (2005) defende que tanto o
aprendizado organizacional como a organizacdo que aprende podem e devem
coexistir. Desse modo, afirma que “para uma organiza¢ao que aprende ser efetiva é
preciso um ciclo de aprendizado que inclui o aprendizado organizacional”.

Senge (2012) defende que as pessoas nascem com alegria na aprendizagem,
predispostas a aprender, mas o sistema predominantemente de administracdo, onde
a competicdo gera tensao, faz com que as organizagées ndo pensem nas pessoas
de maneira humanizada. Peter Senge é um dos autores mais influentes em
administragao e lideranga no mundo inteiro e Ph.D em administrag@o pelo MIT Sloan
School of Management.

Nesse sentido, Fleury e Fleury (2012, p. 21) argumentam que Senge (2012)
com seus textos aborda que o homem quando vem ao mundo traz consigo a

motivacao para aprender, explorar e experimentar:

[...] mas infelizmente, a maioria das instituigbes em nossa sociedade
€ orientada mais para controlar do que aprender, recompensando o
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desempenho das pessoas em funcdo de obediéncia a padrdes
estabelecidos e nao por seu desejo de aprender.

Senge popularizou o conceito Learning Organization (LO) na década de 1990.
A teoria era fundamentada com base em cinco disciplinas que quando seguidas
contribuiam para qualquer organizacdo se transformar numa organizacdo que
aprende: (1) dominio pessoal; (2) modelos mentais; (3) visdo compartilhada; (4)
aprendizagem em equipe e (5) pensamento sistémico.

As 5 (cinco) disciplinas, segundo o autor, sdo todas inter — relacionadas e
com foco na relagdo do individuo com o mundo que o cerca, incluindo a
organizacao. “Essas disciplinas representam abordagens (teorias e métodos) para
desenvolver as trés capacidades centrais da aprendizagem: estimular as aspiracoes,
desenvolver conversas reflexivas e entender a complexidade (SENGE, 2012, p. 17).

Senge (2012) inicia com foco no individuo, acerca do processo de
autoconhecimento, de clarificacdo dos objetivos e projetos pessoais, depois muda a
atencao para o grupo e com a Quinta Disciplina, finalmente, concentra-se na
organizacdo. E o raciocinio sistémico, isto é, a Quinta Disciplina, que integra as
demais, unindo teoria e pratica, o que faz com que cada uma nao seja analisada de
forma isolada, “como modismos desenhados para provocar mudanca” (FLEURY;
FLEURY, 2012, p. 22).

2.2 Aprendizagem e cultura nas organizacoes

A organizacdo que almeja ser uma organizacdo que aprende precisa estar
atenta a cultura existente na propria organizacao, disseminada e incentivada pelos
profissionais que estdo no nivel gerencial da organizacdo. Muitas atividades apenas
sao realizadas com a permissao dos gestores. Desse modo, caso os gestores nao se
reconhegcam como responsaveis pela organizacdo como um todo, dificilmente sera
estabelecida uma cultura aberta a inovagao, e consequentemente, nao conseguirao
instituir estratégias de aprendizagem.

Motta e Vasconcelos (2006, p. 292) citam um artigo classico de uma
pesquisadora norte-americana, Linda Smirch, no qual cultura é tratada de duas
formas. Para alguns autores, a organizagdo tem uma cultura que muda conforme o

tempo; para outros, a organizagdo nao tem uma cultura, ela é uma cultura. Desse
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modo, a organizagao é vista como uma esfera cultural e simbdlica e a cultura é
utilizada como uma metafora, uma imagem que nos ajuda a compreender melhor o

sistema. Observe figura 1 para melhor visualizagao:

Figura 1: Cultura organizacional: duas visoes

/ A organizagdo tem uma Caracteristica da
cultura (variavel organizagao

Cultura Organizacional

\ a2 Cultura dos
A organizacdo é uma [—

membros da

cuiltiira

Fonte: Motta e Vasconcelos (2006).

Schein (1984, p. 9) define cultura organizacional como:

Cultura organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptagao externa e integragcéo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir, em relacdo a esses problemas.

Fleury e Fleury (2012, p. 24) afirmam que o processo de aprendizagem
acontece em dois momentos: na criagdo e na transmissdo de valores aos novos
membros. Os autores levantam o seguinte questionamento: “Quais seriam o0s
valores basicos em torno dos quais se formam os paradigmas culturais de uma
organizacao?”. Os autores citam estudos de Schein, a partir de pesquisas feitas nos
trabalhos antropolégicos de Florence e Kluckhorn, que propdem cinco pontos
referentes aos valores basicos por meio dos quais se tecem praticas sociais:

a) relacdo da organizacdo com o ambiente: é de dominacdo, de

submissao, ou é de harmonia?;
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natureza da realidade e da verdade: como a organizacao define o que
é real e 0 que nao é, se a “verdade da organizacao” é revelada pelos
lideres ou descoberta, quais os conceitos basicos de tempo e espaco;
a natureza humana: é a natureza humana boa, ou m4a, ou neutra, sao
as pessoas passiveis de serem desenvolvidas, ou nao?;

a natureza do trabalho: qual o significado do trabalho para as pessoas?
Devem ser ativos, passivos, se autodesenvolverem, ou serem
fatalistas?;

as relagcdes humanas: quais as formas de interagdo entre as pessoas,
como se distribui 0o poder? E a vida cooperativa ou competitiva,

individualista, ou cooperativa?.

Fleury e Fleury (2012, p. 26) argumentam que “essas perguntas remetem aos
valores profundos de uma organizacao”. Sao perguntas dificeis de serem
respondidas e frequentemente, nas organizagdes, delas se procura escapar, com
discursos e cartas de principios. Desse modo, segundo os autores, a maneira de se
encontrar os valores basicos de uma organizacdo € através das praticas
organizacionais, isto €, “como o grupo de pessoas criou a organizacao e foram aos
poucos desenvolvendo formas proprias de lidar com os problemas de adaptacao
externa e integracao interna”. Fleury e Fleury (2012, p. 26). Na figura 2, adaptada de
Fleury e Fleury (2012, p. 27), pode-se observar “elementos simbolicos visiveis”,
como comportamento aparente das pessoas, formas de comunicagao, rituais

organizacionais, que expressam valores basicos:

Figura 2 — Processo de desvendar a cultura de uma organizacao

PRODUTOSE
COMPORTAMENTOS VISIVEIS

ESTORIAS, MITOS, HEROIS

PRATICAS ORGANIZACIONAIS

Fonte: Adaptada de Fleury e Fleury (2012, p. 27)
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A partir desse processo, conforme os autores, a histéria da instituicdo se
constréi, como as formas de se organizar e o significado que o trabalho tem, as
relagbes de poder, as relagbes com o ambiente. Fleury e Fleury (2012, p. 27)
complementam o conceito de Schein:

Cultura organizacional ¢ um conjunto de valores, expressos em
elementos simbdlicos e em praticas organizacionais, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacées, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e
consenso, como expressam e instrumentalizam relagbes de
dominagao.

Desse modo, analisar todo esse contexto que envolve a cultura apresentada
pelos autores, é fundamental para conhecer as praticas organizacionais, assim,
facilitara a discussdao de como acontece o processo de aprendizagem na
organizacdo. Os autores afirmam ainda que a maioria das organizagdes tem a
tendéncia natural de preservar padrées em vez de ser aberta a mudancas.

Diante do exposto, percebe-se que a questdo da cultura é um fator
determinante, ao passo que precisa ser corretamente identificada, trabalhada,
aperfeicoada de modo que possibilite a correta implantagdo de um clima propicio a

aprendizagem. Fleury e Fleury (2012, p. 28) afirmam ainda que:

[...] para enfrentar novos desafios, as pessoas teriam que
desaprender as formas conhecidas de lidar com a situagdo e
aprender novamente; este também pode ser um processo dificil, até
doloroso, e as pessoas procuram evita-lo.

A seguir iniciamos o terceiro capitulo, que apresenta as principais
contribuicdes de Peter Senge sobre as cinco disciplinas das organizacbes que
aprendem, quais sejam: A Quinta Disciplina, Dominio Pessoal, Modelos Mentais,

Visdo Compartilhada e Aprendizagem em Equipe.
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3 DISCIPLINAS DA ORGANIZACAO QUE APRENDE

Peter Senge (2012) difundiu o tema organizacdes de aprendizagem com seu
livro “The Fifth Discipline: the art and the practice of a learning organization’ - A
Quinta Disciplina - Arte e Pratica da Organizacdo que Aprende. Esta entre os
pensadores mais influentes em administracdo e lideranca no mundo. Fundou a
Society for Organizational Learning (SOL), atua como palestrante sénior da Sloan
School of Management, do Massachusetts Institute of Technology (MIT), e é ainda
coautor dos livros “A Quinta Disciplina — caderno de campo” e “A Danca das
Mudancas”.

O autor apresentou as disciplinas de aprendizagem organizacional a gerentes
de diferentes organizacdes multinacionais. A Quinta Disciplina de Senge (2012) é
considerada uma obra muito importante sobre o tema e Senge (2012) é muito
renomado no que concerne a aprendizagem organizacional.

O autor inicia o livro otimista e ao mesmo tempo consciente das dificuldades a
serem enfrentadas pelas instituicbes na atualidade, apesar de reconhecer que
aconteceram muitas mudancas desde a primeira edicao do livro na década de 90,
mas reafirma que num mundo em constantes mudangas se faz cada vez mais
necessdaria a adocao de organizacoes de aprendizagem. Nesse sentido, o autor

reflete:

[...] as organizagbes estdo criando mais redes, o que enfraquece as
hierarquias tradicionais da administracdo e potencialmente abre
novos espacos para o aprendizado, a inovacdo e a adaptacao
constante. Por outro lado, os defeitos do sistema de gerenciamento
tradicional mantém muitas organizagcdes num estado perpétuo de
apagar incéndios, com pouco tempo ou energia para a inovacao.
Esse ritmo louco e esse caos também solapam a construcdo de
culturas de administragdo baseadas em valores e abrem as portas
para golpes de oportunistas em busca do poder individual ou de
dinheiro (SENGE, 2012, p. 21).

Nesse sentido, percebe-se que apesar de muitos anos apos a primeira edicao
(1990), o autor cita problemas que antes ja eram enfrentados pelos gestores nas
organizagbes, como burocratizagcdao, aversao ao aprendizado, estruturas
acomodadas em suas zonas de conforto, e conforme o préprio autor cita: alguns

gestores ainda permanecem com atitudes imediatistas que apenas resolvem o
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problema momentaneamente e pode até mesmo acarretar outros maiores para a
organiza¢g&o como um todo.

A seguir apresentam-se as cinco disciplinas de Peter Senge, Pensamento
Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visdao Compartilhada e
Aprendizagem em Equipe. Em seu livro “A Quinta Disciplina”, Senge (2012)
menciona primeiro a disciplina do Pensamento Sistémico, pois ela é a principal, a
que une todas as outras. Desse modo, decidiu-se também iniciar pela Quinta
Disciplina, que tomamos como aporte tedrico nesta dissertagdo. Em sequéncia,

serdo apresentadas as disciplinas essenciais.

3.1 A Quinta Disciplina

De acordo com Senge (2012) a quinta disciplina € o pensamento sistémico,
utilizado como sin6nimo, ela une todas as outras (Dominio Pessoal, Modelos
Mentais, Visdo Compartilhada e Aprendizagem em Equipe), é considerada a pedra
fundamental da organizacdo que aprende. Apesar de serem trabalhadas
separadamente, as cinco disciplinas sao integralizadas na Quinta Disciplina de forma
sistémica. Desse modo, o Pensamento Sistémico tem como objetivo principal
possibilitar a visdo do todo e nao apenas as partes isoladas.

O Pensamento Sistémico seria considerar que tudo que for realizado na
organizagdo nao podera ser feito, sem antes levar em consideragdo as
consequéncias, porque segundo essa disciplina cada um afeta o trabalho do outro,
pois a organizacao é composta por partes que se unem como sistemas.

Ao apresentar o Pensamento Sistémico, Senge (2012) descreve as 11 (onze)
Leis da Quinta Disciplina. Essas leis sdo como conselhos aos administradores, que
devem considera-los para detectar mais eficazmente os erros e analisa-los de forma
correta.

O primeiro “conselho”, ou lei, € “os problemas de hoje vém das solugdes de
ontem”. Senge (2012, p. 93) faz uma analogia contando a histéria de um mercador
de tapetes. A histéria consiste em um mercador que certa vez, percebeu uma
ondulacdo em um dos seus mais belos tapetes, pisou na ondulagao que havia e
conseguiu achata-la. Em seguida, percebeu que surgiu uma ondulagdo em um local

diferente, procedeu da mesma forma e outra ondulagdo surgiu em um novo lugar.
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Chateou-se e continuou com a mesma postura, sé que bem chateado. Até que
decidiu levantar o tapete e debaixo estava uma cobra furiosa.

Essa historia pode ser comparada com as organizacbes, 0s gerentes se
preocupam com as causas dos problemas, mas n&o consideram que pode ser
resultados de problemas anteriores mal resolvidos. Desse modo, as solucdes
apenas transferem os problemas de uma parte do sistema para outra; com isso, nao
conseguem identificar corretamente e o pior, ao contrario do mercador de tapetes, as
pessoas que resolvem o problema ndo sao as mesmas que herdam o novo
problema.

Como segunda adverténcia, Senge menciona “Quanto mais vocé empurra,
mais o sistema empurra de volta”. Com o intuito de possibilitar uma melhor
compreensao desse pensamento, a analogia utilizada dessa vez € a histéria da
“Revolucao dos Bichos” de George Orwell. Segundo essa histéria, existia um cavalo
que adotava a mesma postura para os problemas encontrados: “Vou trabalhar ainda
mais”. De imediato, obteve resultados positivos, pois inspirava os demais.
Entretanto, aos poucos, surgiram novos problemas e ele ndo sabia que os porcos
(administradores da fazenda) estavam manipulando os demais em beneficio proprio.

Ao comparar essa histéria com uma organizacao, o autor menciona que esse
fendbmeno é conhecido como “feedback de compensacao” — ou seja, as intervencdes
bem-intencionadas provocam respostas do sistema que eliminam os beneficios da
intervencao”. Desse modo, “quanto mais vocé empurra, mais o sistema empurra de
volta”, ou ainda, quanto mais se esforca para resolver os problemas, maior parece
ser 0 esforgo necessario para soluciona-los.

Assim, o0 autor acrescenta que insistir muito pode ser uma tarefa exaustiva.
Porém, é o que acontece na pratica. Os individuos sao capturados pelo feedback de
compensacgao e a equipe ainda acredita que esta fazendo o certo, o que acontece,
nesse caso, € que quando os esforgos iniciais ndo provocam resultados duradouros,
“empurra-se mais forte”, confiando que o esfor¢o serd maior que os obstaculos.

A terceira lei € “O comportamento melhora antes de piorar”. Pode-se
apreender desse conselho que antes de serem corretamente identificadas as
verdadeiras causas dos problemas, tem-se a impressao de que foi tudo resolvido
com a solugdo utilizada para resolver o problema. Entretanto, o feedback de
compensacao envolve uma “defasagem”, que seria um lapso de tempo entre o

beneficio a curto prazo e o prejuizo ao longo prazo. O autor cita um exemplo de uma
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charge publicada na Revista The New Yorker, na qual um homem sentado em uma
poltrona empurra um gigante domin6 que cairia ao seu lado esquerdo, e ele pensou:
“Agora posso relaxar”, mas ele ndo sabia que o término do domind era ao seu lado
direito.

Desse modo, visualizando o dominé como uma instituicao e 0 homem como o
gerente, fica facil perceber que o feedback de compensacdo pode voltar com
problemas para a organizacdo. Apreende-se também com esse exemplo que a
defasagem existente no domin6 demonstra bem como € complexo identificar
problemas sistémicos.

A quarta lei ensina que “A saida mais facil normalmente nos leva de volta para
dentro”. Segundo Senge (2012) as pessoas costumam utilizar solugcdes que ja
conhecem para resolver as dificuldades que surgem, ou seja, escolhe-se 0 que se
conhece. O autor cita uma parabola muculmana, em que um transeunte encontra um
bébado ajoelhado no chdo e pergunta a ele o que ele estava procurando. Depois
pergunta onde as chaves foram perdidas. O bébado responde que as deixou cair
perto da entrada de casa e o transeunte pergunta: “Entdo por que esta procurando
aqui”? , o bébado fala: “Porque nao tem luz na entrada da minha casa”.

Conforme o raciocinio apresentado na parabola pode-se constatar que as
vezes as chaves estao realmente sob a luz do poste, porém, outras vezes estao na
escuriddo. Ou seja, no caminho mais dificil. Alids, se as solu¢des fossem faceis de
serem encontradas, todos ja o teriam feito. Portanto, o autor acrescenta: “Insistir
cada vez mais na busca de solugdes familiares, deixando que os problemas basicos
persistam ou se acentuem, é um indicio claro de que o pensamento ndo sistémico
esta sendo adotado.

A quinta lei é “A cura pode ser pior do que a doenca”. Esse “conselho” adverte
que muitas vezes a solucao facil e simples, além de ser ineficaz é também perigosa
e pode causar dependéncia. Para melhor explanacao, imagine o problema do
alcoolismo. Algumas pessoas comecam bebendo apenas socialmente, mas
comegaram com intuito de solucionar problemas como acabar com o estresse
devido ao excesso de trabalho. Infelizmente, aos poucos, a cura torna-se bem pior
gue a doenga, ou seja, aumenta o estresse.

O autor afirma que, no longo prazo, a consequéncia mais perigosa da
utilizagdo de solugdes nao sistémicas € a crescente necessidade de doses cada vez

maiores da solucdo. O autor menciona que esse fenémeno € tdo comum que é



30

conhecido como “Transferéncia de responsabilidade a um Interventor”. Desse modo,
0s problemas sao resolvidos de modo a transforma-los em outros problemas. Por
exemplo, no quesito organizacao, passar a responsabilidade para algumas funcdes
na instituicdo para ser competéncia de outras pessoas, 0 que acontece com a
terceirizacdo de servicos. Desse modo, a organizacao fica dependente dos servicos,
e nado treina seus préprios funcionarios para que possam resolver seus proprios
problemas. Em vez de transferir, o ideal seria assumir as responsabilidades pela
resolucdo dos problemas, porque desse modo, sera apenas questdao de tempo
conseguir gerenciar esses problemas.

Como sexta lei, Senge (2012) afirma que “Mais rapido significa mais devagar”.
Segundo o autor, a maioria dos norte-americanos, homens e mulheres, acredita que
o ritmo de crescimento ideal para as organizagdes € o rapido, o mais ligeiro possivel.
Entretanto, o mais ideal seria mais lento que o mais rapido possivel. Caso o
crescimento seja demasiado rapido, o proprio sistema tentara compensa-lo.

Desse modo, conforme os gerentes percebam que 0s principios sistémicos
podem frustrar as proprias intervencdes, eles podem se sentir desmotivados ou
desapontados. Além disso, os principios sistémicos podem até ser utilizados como
desculpas para justificar a inatividade, isto €, ndo fazer nada em vez de fazer algo
que possa piorar a situacdao. Entretanto, o autor afirma que a verdadeira
consequéncia da perspectiva sistémica ndo é essa, mas um novo tipo de atitude
baseado em uma nova maneira de pensar, pois 0 pensamento sistémico € mais
desafiador e, simultaneamente, mais promissor que os mecanismos usuais de lidar
com os problemas.

No que se refere a sétima lei “Causa e efeito ndo estao proximos no tempo e
no espaco”, afirma-se que uma caracteristica importante nos sistemas humanos
complexos, a “causa” e o “efeito”, ndo estdo proximos no tempo e no espaco, sao
eles os responsaveis por todos os problemas citados até o momento. O autor chama
de “efeitos” os sintomas ébvios que indicam a existéncia de problemas, por exemplo,
uso abusivo de drogas, desemprego. Enquanto que “causa” seria a interacdo do
sistema subjacente, que é a maior responsavel pela geracao de sintomas e que,
quando identificada, pode ocasionar mudancas que resultam em melhorias
duradouras.

Mas por que isso seria um problema? Senge (2012, p. 100) afirma que isso é

um problema porque a maioria das pessoas acredita que causa e efeito estdo
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proximas no tempo e no espaco. Por exemplo, ao surgir um problema na linha de
produgdo, os gerentes buscam o problema na solugcdo; quando vendedores nao
conseguem cumprir as metas, a solugdo encontrada € para criar incentivos e
promogdes de vendas; ou seja, as pessoas procuram as causas como se
estivessem no préoprio problema, a solugdo no curto prazo. Desse modo, deve-se
abandonar essa ideia de que causa e efeito estdo préximos no tempo e no espago.

Com a oitava lei Senge (2012) argumenta que “Pequenas mudancas podem
produzir grandes resultados — mas, frequentemente, as areas de maior alavancagem
sa0 as menos Obvias”.

Algumas pessoas nao gostam da teoria do pensamento sistémico, porque ela
ensina que as solucdes ébvias ndo servem, podem até melhorar no curto prazo, mas
conseguem piora-los no longo prazo. Entretanto, o pensamento sistémico também
evidencia que pequenas atitudes quando bem focalizadas, podem produzir
melhorias significativas e duradouras, mas precisam atuar no lugar certo. Segundo o
autor, os pensadores sistémicos referem-se a esse principio como “alavancagem”.

De maneira geral, para resolver um problema dificil & preciso descobrir onde
se encontra a maior alavancagem, uma mudang¢a que, com esforgo minimo,
resultaria em melhoria duradora e significativa.

A nona lei da Quinta Disciplina afirma que “Vocé pode assobiar e chupar cana —
mas ndao ao mesmo tempo”. Por mais complexos que os dilemas paregcam, se forem
analisados sob a ética do pensamento sistémico, ndo serdo absolutamente dilemas.
Sao apenas pensamentos instantaneos e ndo se baseiam em “processo”, desse
modo, podem ser vistos de modo diferente quando s&o analisadas conscientemente
as mudancas ao longo do tempo.

Nesse sentido, Senge (2012, p. 103) cita 0 exemplo de que os industriais
norte-americanos nao acreditavam que poderiam produzir com qualidade e baixo
custo ao mesmo tempo. Entretanto, era possivel caso eles percebessem as diversas
possibilidades de o aumento da qualidade e da reducdo do baixo custo ocorrer
simultaneamente ao longo do tempo. O autor cita que poderia ser eliminado o
retrabalho, os inspetores de qualidade, reduzir as reclamagdes dos clientes,
aumentar a lealdade dos consumidores e reduzir gastos de propaganda.

Logo, em vez de ter que escolher, o autor afirma que os gestores podem
melhorar ambas as opcbes ao longo do tempo e conclui que essa € a verdadeira

alavancagem.
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O décimo conselho adverte que “Dividir um elefante ao meio nao produz dois
pequenos elefantes”. Assim, percebe-se que o carater dos sistemas vivos é
dependente do todo. O mesmo acontece com as organizacdes, caso o gestor queira
compreender as questdes gerenciais mais complexas, ele precisara conhecer o
sistema inteiro responséavel pelo problema. Senge (2012) utiliza mais uma fabula
para explicar essa lei. Trés homens cegos encontraram um elefante. O primeiro
segurou a orelha e falou que era algo grande e aspero; o segundo segurando a
tromba acrescentou que era tubo reto e seco; enquanto que o terceiro segurando
uma perna dianteira finalizou dizendo que era soélido e firme, como uma coluna.

Ao se comparar essa fabula com a realidade enfrentada pelos gestores,
percebe-se que muitos pensam dessa forma, cada um observando apenas a
coordenacgao que € responsavel, sem considerar toda a instituicdo. Embora néao seja
suficiente apenas enxergar a organizacdo como um todo, pode-se resolver um
problema considerando ao menos alguns setores mais essenciais. Vai depender do
contexto, do problema, quais as areas que o problema afeta, ou seja, deve-se
considerar o todo, mas cada problema tera a estratégia ou estratégias que se
baseardo apenas em uma area mais especifica, outros referentes a alguns setores e
outros ainda que considerarao a organizagao como um todo.

Nesse sentido, € importante destacar que muitas organizacdes apenas
querem os frutos prontos oriundos de outras, mas na realidade, devem plantar para
que o fruto seja proveniente delas mesmas. Portanto, “quase sempre as pessoas
insistem em dividir um elefante ao meio”, mas o resultado ndo sdo dois pequenos
elefantes, o resultado € uma confusao. O autor explica que ao falar dessa maneira,
refere-se a um problema complicado, em que ndo se consegue encontrar pontos de
alavancagem, porque ela consiste em interagdes que ndo podem ser encontradas
quando se analisa apenas a parte que é responsavel.

E finalmente, a décima primeira lei que ensina que “Nao existem culpados”.
Nao se deve procurar culpados pela existéncia dos problemas. Existe uma tendéncia
natural nas organizagdes de culpar circunstancias externas pelos problemas. O
pensamento sistémico mostra justamente que nao existem culpados “la fora”, tanto o
gerente como 0s problemas sao pertencentes a um mesmo sistema e a cura esta
justamente no relacionamento com o “inimigo” (SENGE, 2012, p. 105).

A intencéo de Senge (2012) com as leis da Quinta Disciplina é conscientizar

os gestores de que é preciso “uma mudanca de mentalidade” para que todas as
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decisbes sejam bem planejadas, para que o todo seja analisado, para que
considerem situacdes, consequéncias. Essas leis sdo apenas alguns dos pontos que
devem ser observados para que seja mais facil pensar de forma sistémica.

Atualmente, o pensamento sistémico é indispensavel, principalmente porque
as pessoas ficam desamparadas frente a tanta complexidade. O autor até menciona
que a humanidade talvez tenha a capacidade de gerar mais informagcdes do que se
pode absorver, de proporcionar uma interdependéncia muito maior do que o0 homem
pode gerenciar e de acelerar as mudangas com uma velocidade muito maior do que
o homem pode acompanhar.

Nesse sentido, percebe-se que um mundo complexo exige que as pessoas se
preocupem em analisar todo o contexto em que os problemas estao inseridos a fim
de que possam desenvolver solugcdes realmente eficazes, com intuito de que a
organizagao seja uma organizacao que aprende e nao apenas uma instituicao que
desconsidera o futuro, as solugdes duradouras, de longo prazo.

Logo, o autor elencou o pensamento sistémico como a Quinta Disciplina
porque considera que ela é a pedra essencial conceitual subjacente a todas as cinco
disciplinas apresentadas por ele. Todas envolvem uma mudanga de mentalidade, ver
o todo em vez das partes, consideram as pessoas como participantes ativas que
influenciam a prépria realidade, deixam o presente para se dedicar ao futuro.
Quando colocadas em pratica, s6 existem incentivos e meios para integracao das
demais disciplinas de aprendizagem através do pensamento sistémico, pois ele é a
pedra fundamental para determinar como as organizacbes que aprendem pensam
acerca do seu universo. (SENGE, 2012, p. 108).

No que se refere a Quinta Disciplina, como envolve o todo em vez das partes
isoladas, procurou-se identificar se no IFRN — SPP existe uma cultura que estimule a
inovagao e se essa pratica é percebida pelos gestores. Essa questdo € importante,
pois em um Instituto novo como o estudado, sdo os gestores os responsaveis por
contribuir para que existam condicdes de executarem praticas préprias da
aprendizagem, o que se torna mais facil com uma cultura condizente com a
constante necessidade de inovagao.

Outro ponto importante foi saber se os cursos de capacitacao oferecidos pelo
respectivo Campus satisfazem as necessidades requeridas pelos servidores que sao
gestores. Seria contraditéria possuir uma cultura que incentive a inovacado e os

gestores ndo possuirem cursos que possam facilitar novas ideias para a realizagao
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das atividades do dia a dia. No caso, os gestores desconheceriam as praticas do
ponto de vista da OA.

Outras questdes relacionadas a problemas a nivel institucional e postura
quanto aos objetivos organizacionais também foram abordadas juntamente com os
gestores com a finalidade de identificar se o perfil deles quanto gestores estaria ou
nao adequado ao que defende a OA.

A seguir serdo apresentadas as disciplinas essenciais para se construir uma
organizagdao que Aprende. Assim como Senge (2012) relaciona cada disciplina
essencial com a Quinta Disciplina, também sera realizado dessa forma, a fim de
facilitar a compreensao da relacdo de cada uma das disciplinas essenciais e a

Quinta Disciplina.

3.2 Dominio Pessoal

Para que as organizagdes aprendam, é necessario que antes os individuos
aprendam. Apesar da aprendizagem individual ndao garantir a aprendizagem
organizacional, sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre. Senge define
dominio pessoal como “a expressdo que eu e meus colegas usamos para a
disciplina do crescimento e do aprendizado pessoais”.

De acordo com Senge (2012, p. 179):

O dominio pessoal ou capacidade individual é a aptiddo fundamental
para que uma pessoa possa ampliar seus proprios valores e nao se
deixar levar pelas circunstancias. Para tanto, sdo primordiais, uma
percepcao clara da realidade e a firmeza dos proprios propositos. E o
conhecimento de si mesmo, que vai muito além das habilidades e da
competéncia, apesar de se basear nelas. Vai além da revelacdo e da
abertura espiritual, embora exija crescimento espiritual.

O dominio pessoal pode ser compreendido como uma forma de autocontrole
emocional, ou seja, quando uma pessoa consegue administrar os impulsos
provocados pelos imprevistos ocasionados pelas constantes mudangas no
turbulento mundo empresarial, evitando atitudes impensadas que podem ocasionar
sérias consequéncias nao apenas para si, mas para toda a equipe. Desse modo,
uma vez controladas as emocdes, o individuo pode crescer como pessoa, uma

mudancga na sua vida pessoal, mas que repercute no contexto organizacional.
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Entretanto, de acordo com Senge (2012), apesar de parecer o contrario,
mesmo as pessoas que possuem um alto nivel de dominio pessoal vivem em estado
de aprendizagem continua. Elas nunca “chegam la”. Segundo o autor, ndo se pode
interpretar o termo “dominio pessoal’ de forma literal, ndo se possui dominio
pessoal, “¢ um processo, uma disciplina para uma vida inteira”. As pessoas que
possuem alto nivel de dominio pessoal tém consciéncia que precisam sempre
melhorar algo e possuem autoconfianca.

O autor reconhece que o conceito € um tanto paradoxal, porém, acrescenta
que as pessoas que possuem alto nivel de dominio pessoal sdao mais
comprometidas e mais propensas a aprender rapido. Todavia, de acordo com O’
Senge (2012, p. 183) as pessoas possuem outro motivo para almejar o dominio
pessoal: “é o impacto que o pleno desenvolvimento pessoal pode ter sobre a
felicidade individual”. Isto é, o autor defende que as pessoas passam uma parte
consideravel da vida no trabalho, entao, que o trabalho também seja motivador para
que todos sejam felizes no trabalho também, que a realizacdo pessoal é de suma
importancia na vida, seja do ponto de vista pessoal ou profissional.

Entretanto, pode surgir o seguinte questionamento: “por que seria
interessante o dominio pessoal na organizagdo?” E o autor responde “ndés o
queremos porque o queremos”. Um ponto de extrema importancia para o
crescimento de uma instituicdo € que os lideres tenham como objetivo precipuo o
bem estar dos funcionarios. Senge (2012, p. 183) afirma que “No tipo de
organizagao que buscamos construir, o desenvolvimento pleno das pessoas esta no
mesmo plano que o sucesso financeiro”.

Desse modo, segundo o autor, pessoas e finangas se confundem em termos
de importancia para a instituicdo. A maioria dos gerentes concentra esforcos em
como aumentar o lucro, quando se fala em organizagdées. Do mesmo modo, algumas
instituicbes de ensino preocupam-se apenas com o retorno para a sociedade. Todos
devem cumprir as metas com essa finalidade, mas em uma organizacdo que
aprende, que conhece a importancia do dominio pessoal, as pessoas precisam ser
consideradas tao importantes quanto qualquer outro objetivo, pois sdo elas que farao
ou ndo a diferenga para a concretizacao das metas estipuladas.

O dominio pessoal passa uma ideia de vantagem para quem a considera,
porém, mesmo assim, existem pessoas e organizacdes que resistem a essa

disciplina. Esse fato ocorre devido a dificuldade em defender o pleno
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desenvolvimento das pessoas, pois essa postura € vista como mudanca radical em
relagdo ao contrato tradicional entre funcionario e instituicdo. De certo modo, “é a
mudanca mais radical em relagdo as praticas empresariais tradicionais na
organizacao que aprende” (SENGE, 2012, p. 184).

Desse modo, para comecar a trabalhar uma nogdo de dominio pessoal o
interessante é trata-la como uma disciplina, ou seja, como uma série de praticas e
principios que devem ser aplicados para que sejam uteis. Desse modo, algumas
praticas e principios sado citados e comentados pelo autor, pois sdo considerados de
suma importancia a preparacdo para a insercao e expansao continua do dominio
pessoal.

A visao pessoal é particular de cada um, vem de dentro da pessoa. Pode ser
considerada como a forma de se enxergar o mundo. Porém, nem a prépria pessoa
sabe ao certo qual seria essa visdo. Assim, pode-se falar algo sobre visdo que nem
mesmo a pessoa compreenda o motivo de té-lo falado. Muitos adultos tem pouca
nocao do que seria visao, falam sobre metas e objetivos, mas isso nao é visao. Por
iss0, quando as pessoas sao questionadas sobre o que querem, a maioria reponde
sobre o que gostaria de se livrar, o autor cita exemplos: querem fugir do atual
emprego; morar em outro bairro, ndo querem se preocupar com a violéncia.

Para uma melhor compreensao, nao se pode entender a verdadeira visao
sem considerar a ideia de proposito. Segundo Senge (2012) propédsito seria a razao
de viver de uma pessoa. Visdo e propdsito sdo conceitos diferentes. Proposito é
semelhante a um direcionamento geral, € abstrato. Enquanto que a visdo é a
imagem de um futuro desejado, assim, é concreta. Aproveitando o exemplo do autor,
o propdsito € “aumentar a capacidade humana de explorar os céus”; enquanto que a
visao é “a chegada do homem a lua até o final da década de 60”. Desse modo, nada
acontece sem que exista visdo, mas é verdade também que uma visdo sem
propdsito é apenas uma boa ideia e nada mais.

A Tensao Criativa € a lacuna existente entre a visdo e a realidade atual. O
autor menciona que esse hiato faz com que a pessoa considere que a visdo é
inacessivel, o que ocasiona desmotivagao. Entretanto, Senge (2012) argumenta que
esse hiato existente entre a visdo e a realidade é uma fonte de energia. Se nao
existissem as dificuldades, ndo era preciso agado para avancar na direcao da visao,
pois esse hiato é a tensao criativa.
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A tensado criativa é o principio base do dominio pessoal, que integra os
demais elementos da disciplina. Essa “tensdo” ndo é a mesma que significa
ansiedade ou estresse. Embora a tensdo criativa desencadeie sentimentos ou
emocdes relacionadas com ansiedade, tristeza, desestimulo, falta de esperanca ou
preocupacdo. Essas emocdes sdo o que o autor chama de tensdo emocional. E
valido salientar que se ndo houver a correta distincdo entre esses termos, havera
uma predisposicao a reduzir a visdo, o que nao é interessante para a equipe.

Dominar a tensdo criativa demonstra capacidade de perseveranca e
paciéncia. Para muitos, a realidade atual é um inimigo e assim, as pessoas se
afastam do que tém da realidade atual e aumentam a vontade, a motivacdo para
mudar. Quando se domina a tensao criativa, muda-se a postura acerca da realidade,
que se torna uma aliada em vez de inimiga. Ter uma perspectiva precisa e criativa
da realidade atual é tao importante quanto ter uma visao nitida. Se a primeira opgao
de buscar o dominio pessoal é ser fiel a sua propria visdo, a segunda opcao
fundamental em apoio ao dominio pessoal é o compromisso com a verdade. Ambos
sao igualmente vitais para gerar a tensao criativa.

No Conflito estrutural, até mesmo pessoas mais bem-sucedidas, alimentam
profundas crengas contrarias ao seu dominio pessoal. Com muita frequéncia, essas
crengas estao abaixo do nivel do conhecimento consciente. Senge (2012) menciona
o pensamento de Robert Fritz, que possui muita experiéncia acerca de
desenvolvimento das capacidades criativas, concluiu que praticamente existe dentro
de n6s uma crenca dominante de que nao conseguiremos realizar nossos desejos.

O autor defende que é comum, a maioria das pessoas tem uma entre duas
crencas contraditérias que impedem a capacidade de criar o que realmente se
deseja. Como crenga mais comum, € citada a impoténcia, que seria a incapacidade
de trazer a vida todas as coisas com as quais nos importamos. Outra crenca esta
concentrada no sentimento de demérito, sensacao de que nao merecemos ter o que
realmente desejamos.

Senge (2012, p. 197) cita uma metafora feita por Fritz para descrever como as
crencas contraditérias subjacentes funcionam como um sistema, impedindo-nos de
alcancar nossas metas. Segundo o autor, o “conflito estrutural” seria o sistema que
envolve a tensdo que nos puxa para nosso objetivo e a tensdo que nos ancora em
nossa crenca subjacente. Ou seja, ao tentar se aproximar de uma meta, um elastico

(tensdo criativa) puxa a pessoa para essa direcdo; enquanto outro elastico



38

(impoténcia ou demérito) puxa de forma a impedir que o0 objetivo seja alcancado.

Foram identificadas trés estratégias por Fritz, a fim de lidar com o conflito
estrutural, mas cada uma com limitacdes. A primeira seria possibilitar a erosdo da
visdo. Enquanto que a segunda seria a “manipulacédo do conflito”, nesse caso, tenta-
se manipular a si proprio esforcando-se para conseguir 0 que se quer por meio da
criagdo de um conflito artificial, assim, concentra-se para evitar o que nao se quetr.
Como terceira e ultima, surge a estratégia da “forca de vontade”, que consiste em
simplesmente “nos prepararmos psicologicamente” para sermos vitoriosos no
enfrentamento das resisténcias a concretizacao das metas.

O Comprometimento com a verdade é uma estratégia muito simples e pode
ser usada para lidar com o conflito estrutural. Porém, estar comprometido com a
verdade ndo € o mesmo que buscar a verdade, a causa definitiva ou a palavra final
absoluta. Significa uma disposicao incansavel em descobrir as formas pelas quais a
pessoa se limita ou é impedida de ver a realidade, ou seja, desafiar continuamente
as teorias, os motivos pelos quais as coisas sS40 como sao.

Significa ampliar continuamente a consciéncia. De um modo geral, as
pessoas com altos niveis de dominio pessoal conseguem ver mais os conflitos
estruturais que estao por tras de seu préprio comportamento. Nesse sentido, quanto
mais a pessoa for comprometida com a verdade, mais a tensao criativa aparece,
pois a realidade atual passa a ser vista mais pelo que realmente é.

E valido salientar a relacdo entre o Dominio Pessoal e o Pensamento
Sistémico. Muitas mudancas acontecem dentro dos individuos de acordo com a
pratica da disciplina do dominio pessoal, muitas delas até passam despercebidas, de
tao sutis que sao. A perspectiva sistémica esclarece as “estruturas” (tensao criativa,
tensdo emocional e conflito estrutural) que fazem com que o dominio pessoal seja
uma disciplina e também reflete sobre os aspectos sutis do dominio pessoal, quais
sejam: integracdo de razado e intuicdo, a capacidade de ver cada vez mais sua
propria conectividade com o mundo, a compaixao e o comprometimento com o todo.

De acordo com Senge (2012), atualmente, os gestores e lideres cada vez
mais reconhecem a importancia da razao integrada com a intuicdo. Para a tomada
de decisao, eles utilizam muito da intuicAo e ndo apenas a racionalidade para a
resolucdo de problemas. Quando um individuo possui dominio pessoal elevado ele
consegue essa integracdo de forma natural, sem se programar. A chave para

integrar razao e intuicdo pode ser o pensamento sistémico. Entretanto, a intuicéo
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escapa a compreensao do pensamento linear. Desse modo, a maioria das intuicdes
nao faz sentido, isto é, ndo pode ser explicada em termos de ldgica linear.

O fato de existir um conflito entre a intuicdo e o pensamento linear e nao
sistémico fez com que a racionalidade fosse vista como uma oposi¢ao a intuicéo.
Todavia, tal visao é considerada falha, quando se observa a sinergia entre a razao e
a intuicdo que caracteriza praticamente todos os grandes pensadores. Conforme
aceitarem o pensamento sistémico como linguagem alternativa, os gerentes
descobrirao explicacdes para muitas das intuicdes deles. A reintegracédo entre razao
e intuicdo demonstrarda ser uma das precipuas contribuicbes do pensamento
sistémico.

Muitas vezes, as pessoas nao enxergam que podem ter influéncia sobre o
mundo, o que dificulta o crescimento pessoal. Nesse sentido, Senge (2012)
menciona que precisamos enxergar nossa conectividade com o mundo. Conforme
as pessoas envelhecem, perdem a velocidade para as descobertas. Permanecem na
zona de conforto e tornam-se dificeis novas formas de enxergar o mundo.

Nesse sentido, o autor menciona que aprender € um enorme desafio, pois
exige que a consciéncia e compreensao das pessoas sejam expandidas, cada vez
mais ver as interdependéncias entre as acdes e a realidade e cada vez mais ver a
conectividade das pessoas com o mundo que as cerca. “Provavelmente nunca
percebemos inteiramente as diversas formas por meio das quais influenciamos
nossa realidade. Mas estarmos abertos para a possibilidade é o bastante para
libertar nosso pensamento” (SENGE, 2012, p. 214).

Diante do exposto, é valido salientar que para a utilizacdo do crescimento
pessoal ndo se pode impor, € uma questao de escolha, ninguém deve ser forcado a
desenvolver seu dominio pessoal. Programas “eletivos” em que as pessoas sao
obrigadas a participar se quiserem continuar na organizacao vao de encontro com a
liberdade de escolha, o que traz sérios problemas para as instituicbes que
pretendem implementéa-las, mesmo estando bem intencionadas.

Para identificar se os gestores conhecem e executam as praticas propostas
pela aprendizagem, no que se refere a essa disciplina, buscou-se responder
perguntas que foram divididas em dois momentos, “Competéncias” e “Metas
Individuais”. Desse modo, pretendeu-se aferir se os gestores tinham consciéncia da
necessidade de se aperfeicoar sempre, se € um profissional que planeja, que nao se

acomoda profissionalmente, como recebe as criticas; ou seja, pretendia-se
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identificar se atitudes dos gestores eram compativeis ou ndo com o que é defendido
pela disciplina do Dominio Pessoal.

Portando, as praticas propicias ao desenvolvimento do dominio pessoal de
uma pessoa podem ser encontradas embutidas nas disciplinas necessarias as
organizagcbes que aprende. Nesse caso, as agbGes mais concretas que uma
instituicdo pode ter para desencadear dominio pessoal referem-se ao
desenvolvimento conjunto de todas as cinco disciplinas de aprendizagem. Desse

modo, sera apresentada a segunda disciplina: Modelos Mentais.

3.3 Modelos Mentais

Os modelos mentais sao ideias que estdo profundamente enraizadas, sao
paradigmas e por isso, influenciam o modo como as pessoas enxergam o mundo e
também suas atitudes. Nesse sentido, faz-se interessante mencionar que
geralmente as melhores ideias falham, ndo conseguem nem serem utilizadas na
pratica. A maioria dos gerentes sabe que grandes estratégias nao se concretizam.
Os modelos mentais sdo os grandes responsaveis por esse insucesso.

Nesse sentido, é interessante mencionar que a disciplina do dominio dos
modelos mentais (trazer a tona, testar e aperfeicoar nossas imagens internas acerca
do funcionamento do mundo) promete trazer uma consideravel mudanca para a
criacdo das organizacdes que aprendem. Para Senge (2012), os modelos mentais
que cada um possui sdo determinantes ndo apenas para a forma de compreender o
mundo, mas também a forma de agir de cada pessoa. Senge (2012, p. 220) afirma,
baseado em estudos do pesquisador Chris Argyris: “Embora ndo se comportem
[sempre] de forma coerente com suas teorias esposadas [aquilo que dizem], as
pessoas comportam-se de forma coerente com suas teorias-em-uso [seus modelos
mentais]”.

Desse modo, pode-se apreender da observacao do autor Chris Argyris, que
trabalha com modelos mentais e aprendizagem organizacional ha 40 anos, que
muitas vezes as pessoas falam algo que talvez nao pensem e, por isso, quando
agem nao parece ter l6gica alguma para quem vé. Entretanto, apenas estao agindo
conforme os modelos mentais que cada um possui, apesar de as vezes nao terem

consciéncia da existéncia dessas “teorias em uso”.
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Mas, por que os modelos mentais afetam tanto o que fazemos? Acerca desse
questionamento, Senge (2012) menciona que, em parte, porque 0 que vemos é
afetado por esses modelos mentais. Como as pessoas sdo diferentes umas das
outras, mesmo dois individuos vendo a mesma situacao, eles podem descrever de
forma diferente, pois como os modelos mentais sao diferentes, eles veem detalhes
diferentes e fazem interpretacdes distintas. Ou seja, como a pessoa tem ideias
predefinidas em sua mente, vai levar detalhes em consideracdo de acordo com
essas premissas, em vez de outras. Sera observada e interpretada a situacao
conforme a visdao de mundo do individuo.

Nesse sentido, se as pessoas nao tiverem consciéncia dos modelos mentais,
nao 0s examinarao e com isso, permanecerao inalterados. Nao havera mudanca,
melhoria, muitos fatos que poderiam ser vistos ndo os sdo e, com isso, podem-se
passar despercebidos detalhes que possibilitariam evitar possiveis problemas ou
encontrar solugdes. Senge (2012) cita um comentario do cientista Albert Einstein
que corrobora esse comentario: “Nossas teorias determinam o que medimos”. Por
muito tempo, os fisicos realizaram experiéncias que eram contrarias a fisica classica,
embora ninguém percebesse, os dados obtidos com esses experimentos eram
teorias revolucionarias da fisica do século XX, mecanica quéntica e relatividade.

O autor menciona que os modelos mentais também interferem no contexto
das organizacdes. Senge (2012) cita um exemplo de um encontro que teve com um
grupo de executivos da industria automobilistica ap6s a primeira visita deles as
fabricas japonesas. Eles ndo haviam se impressionado com o que viram, o fato de
nao existir estoque nas organizacdes foi interpretado como a nao existéncia de
organizacbes reais. Sabe-se hoje que eles nado perceberam que eram de fato
organizaces reais e elas estavam adotando o sistema de armazenamento “Just in
Time” (desenvolvido pelos japoneses durante muito tempo e esse sistema fez com
que fossem reduzidos drasticamente a necessidade de estoques em processo no
sistema de producgao).

Nesse sentido, conforme exposto pelo caso dos fabricantes de automéveis de
Detroit, pode-se perceber que setores inteiros desenvolvem, as vezes, desajustes
cronicos entre os modelos mentais e a realidade. Como o préprio autor afirma, os
executivos nao reconheciam que estavam interpretando errado por ndo admitirem os
modelos mentais ultrapassados. Eles afirmavam “As pessoas s6 se importam com o

modelo”, porém, esse era 0 pensamento deles apenas e ndo condizia mais com a
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realidade, em vez disso, eles deveriam ter percebido que eles tinham um modelo
mental de que as pessoas s6 se importam com o modelo.

Entretanto, é pertinente considerar que “se 0s modelos mentais podem
impedir a aprendizagem — congelando organizacdes e setores em praticas obsoletas
-, por que nao podem também ajudar a acelerar a aprendizagem?” Essa pergunta,
com o tempo, transformou-se em motivacdo para exercer a disciplina de trazer
modelos mentais a tona e desafia-los para que sejam melhores.

Diante do exposto, € importante mencionar a relacdo entre os Modelos
Mentais e o0 Pensamento Sistémico. Se a disciplina dos modelos mentais nao for
considerada, o pensamento sistémico perde grande parte de sua poténcia. Essas
duas disciplinas devem ser utilizadas juntas, pois uma se concentra em expor
premissas ocultas, e a outra foca em solugdes para reestruturar as premissas, com o
intuito de revelar causas de problemas significativos.

Conforme visto anteriormente, € importante salientar que quando os modelos
mentais estdo firmemente enraizados, eles impedem que as mudangas ocorram.
Nesse sentido, os gerentes devem adquirir o habito de refletir sobre seus atuais
modelos mentais, pois enquanto as premissas mais importantes ndo forem
descobertas, ndo havera motivo para esperar que os modelos mentais mudem, e
assim, o pensamento sistémico perde parte significativa de seu objetivo.

Desse modo, quando os gerentes acham que estdo sempre corretos, isto é,
que suas visdes sao fatos e nao ideias, € mais dificil estarem abertos a desafiar
essas visdes do mundo. Eles precisam indagar tanto os préprios pensamentos
quanto os de outras pessoas, para que nao se limitem a experimentagdo coletiva
quanto a formas de pensamento.

Nesse sentido, afirma-se que o0 pensamento sistémico € igualmente
importante para abordar eficazmente os modelos mentais. De acordo com Senge
(2012, p. 252) pesquisas atuais mostram que a maioria de nossos modelos mentais
é sistematicamente incorreta. Nao inclui relacionamentos criticos de feedback, julga
incorretamente as defasagens e, frequentemente, focaliza variaveis que sao visiveis
ou salientes, e ndo necessariamente variaveis de alta alavancagem.

Diante do exposto, torna-se necessario que os erros promovidos pelo que
pensamos (modelos mentais) sejam superados e sejam implantadas “estruturas
genéricas” utilizadas em toda a organizacdo. Entretanto, essas estratégias sao

adequadas ao tipo de organizagao, por exemplo, adequar aos produtos, mercado e
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tecnologias. O autor cita como exemplos para esse tipo de estruturas: “transferéncia
de responsabilidade” e “limites ao crescimento”. Desse modo, deve-se concluir que
da mesma maneira que o “pensamento linear” domina a maior parte dos modelos
mentais utilizados atualmente em decisdes criticas, as organizacées que aprendem,
no futuro, decidirdo baseadas em compreensdes compartilhadas através das inter-
relacdes e padrbes de mudanca.

Para identificar a relacao existente no IFRN — SPP com a segunda disciplina,
Modelos Mentais, procurou-se conhecer a forma de tomada de decisdo dos
gestores, a relacao deles quanto estarem ou ndo abertos a feedback com relacéao a
sua gestao. Outro ponto importante foram questdes relacionadas diretamente a

inovacao.

3.4 Visao Compartilhada

A visdo compartilhada seria a existéncia de um interesse comum nas pessoas
que trabalham em uma instituicdo. Nesse ponto, a figura do lider é essencial, pois
ele pode orientar as pessoas, estimula-las a sentirem vontade de possuir uma visao
conjunta, baseada no todo da organizacao.

Faz-se interessante mencionar que a visdo compartilhada ndo é uma ideia,
apesar de poder ser inspirada por uma; mas uma forga existente no coracao das
pessoas que possui um poder impressionante. Quando essa ideia evolui ao passo
que comega a ser apoiada por mais de uma pessoa, a abstracao cede lugar para o
palpavel, ou seja, atua como se de fato existisse. As visbes compartilhadas séo
imagens que as pessoas possuem em uma instituicdo."Uma visdo € realmente
compartilhada quando vocé e eu temos a mesma imagem e assumimos O
comprometimento mutuo de manter essa visdo, nao sé individualmente, mas em
conjunto” (SENGE, 2012, p. 255).

Nesse sentido, percebe-se que ter uma visdo compartilhada significa que o
objetivo institucional assume 0 mesmo grau de importancia entre as pessoas, existe
um comprometimento em cumpri-lo. Assim, constata-se que a visdo compartilhada é
essencial para uma organizagcao que aprende, porque ela fornece foco e energia
para a aprendizagem. Mesmo que o aprendizado adaptativo possa existir sem uma
visdo, o aprendizado generativo ndo consegue, € preciso que as pessoas estejam

lutando para alcancar um objetivo de profunda importancia para elas. Até mesmo a
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ideia de aprendizagem generativa, os individuos tem que se sentir motivados acerca
de uma visao que desejem realizar de verdade.

E importante acrescentar que quando as pessoas compartilham a visdo, a
coragem é estimulada de modo tao espontaneo que elas nao percebem a dimensao
da coragem que possuem. Ter coragem € de uma forma bem simples, fazer o que
for preciso para que a visao seja concretizada.

Desse modo, a visdao compartilhada estimula o desejo em querer arriscar e
experimentar. Ou seja, quando as pessoas se dedicam a uma visao, geralmente nao
sabem o que fazer, entdo, experimentam; mudam a direcdo e tentam um novo
experimento. O motivo do experimento é claro, as pessoas sabem qual € e mesmo
assim nao pedem garantias para saber ser funcionara, mesmo assim, existe
comprometimento.

Antes, existia uma visdo na organizagdo hierarquica tradicional do poder
emanar do topo e esse pensamento ndo era questionado. As vezes, essa visdo nao
era compartilhada, para isso, as pessoas apenas precisavam saber que as ordens
existiam para serem obedecidas para concretizacao das tarefas. Entretanto, Senge
(2012, p. 263) afirma que essa tradicional viséo “top-down”, é bem parecida com a
atual “declaracao de visao”, que é decidida e redigida pela alta geréncia e com ajuda
de consultores.

Todavia, é interessante acrescentar que o autor defende que as visbes podem
emanar do topo e isso acontece constantemente. Mesmo que essas visdes pessoais
emanem de funcionarios que nao ocupem posi¢cdes de autoridade. Essa visao sb se
transforma em “visdo compartilhada” quando integrada com as visdes pessoais de
todos os integrantes da instituicao. E valido salientar para os lideres que as proprias
visbes deles também sao visdes pessoais, pois o fato de ocuparem essa posicao
nao significa que possuem visdes organizacionais.

Desse modo, € valido mencionar a relacdo existente entre Visao
Compartilhada e o Pensamento sistémico. Senge (2012, p. 278) afirma que muitas
visbes ndo conseguem se firmar e disseminar, pois surgem diversas estruturas
“limitantes ao crescimento” de uma nova visdo. Uma visdo disseminada pode ser
resultado de um processo de reforco, de crescimento, de clareza, do entusiasmo, da
comunicacao e do comprometimento.

Conforme se menciona a visao, ela se torna mais clara, e consequentemente

cresce o0 entusiasmo pelos seus beneficios. Desse modo, rapidamente, a visdo
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comeca a se espalhar em uma espiral de reforco de comunicacéao e entusiasmo. O
entusiasmo também pode ser reforcado pelos sucessos iniciais na busca da visao.

Nesse sentido, durante a definicdo da visdo deve-se ter cuidado para que o
processo de construcdo dessa visdao nao seja enfraquecido devido ao envolvimento
maior de pessoas, pois a diversidade de opinides atrapalha o foco e gera conflitos
que nao podem ser gerenciados.

E nesse contexto que se faz interessante mencionar que a disciplina de
criacdo de uma visdo compartilhada perde um ponto de sustentacdo quando é
praticada sem considerar o pensamento sistémico. A visao determina o que se quer
criar e 0 pensamento sistémico mostra como se cria 0 que se tem naguele momento.
Senge (2012) cita um exemplo acerca desse assunto; segundo ele, muitos lideres
estavam na ansia de desenvolver a visdo e a declaragcao de missado da organizacao.
Todos trabalhavam no intuito de que todos os funcionarios participassem na busca
da visdo. Entretanto, na maioria das vezes, o0s beneficios esperados de
competitividade ndao ocorreram. Com isso, muitos lideres se frustraram com a
criacao da visdo e o processo de criacao.

Entretanto, quando desenvolvidas com cautela, o problema ndo consiste nas
visbes compartilhadas em si. O problema reside na forma que a visao compartilhada
€ enxergada. Para que a visdo seja vista como um ponto forte as pessoas precisam
acreditar fortemente que podem influenciar o futuro. Infelizmente, para alguns
gerentes nao faz parte da realidade atual a experiéncia de que esta contribuindo
para a organizacao. E, como consequéncia, ndo possuem a visao de como contribuir
para mudar essa realidade. Eles consideram que os problemas sdo gerados por
outras pessoas, que estao fora da organizacao ou pelo préprio “sistema”.

Essa postura apresentada por alguns lideres € dificil de ser alterada muitas
vezes porque na maioria das organizagcbes existe a crenca de que “nao podemos
criar 0 nosso proprio futuro”, esse pensamento é tdo ameacador que jamais sera
reconhecido (SENGE, 2012, p. 284). Infelizmente, quando identificada uma pessoa
como proativa, que questiona pubicamente a capacidade da organizacao de realizar
o que decidiu fazer, é rapidamente identificada como um problema. Esse fato
acontece porque a maioria das organizacées nao utiliza o pensamento sistémico,
utiliza o pensamento linear. Dissemina a ideia de que as pessoas devem reagir a

mudanca em vez de provocar a mudanca.
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Portanto, quando os funcionarios de uma instituicdo aprendem como as
politicas e acdes atuais influenciam em sua realidade atual, um novo solo bem mais
fertil € criado e é possivel o desenvolvimento da visdo. Com isso, 0 autor afirma que
surge uma nova fonte de confianca, resultante da compreensdo mais profunda das
forcas que concretizam a realidade atual e os pontos de alavancagem para
influenciar essas forcgas.

Com o intuito de verificar se os gestores executavam praticas préprias da OA,
a terceira disciplina foi dividida em questées que representavam duas categorias,
“Estratégias” e “Comunicacao Interna”. O objetivo era conhecer até que ponto esses
gestores trabalhavam considerando a importancia de se compartilhar uma mesma
visdo em uma organizagao, como € defendido na disciplina da Visao Compartilhada.

A seguir serd apresentada a quarta disciplina, Aprendizagem em Equipe.
3.5 Aprendizagem em Equipe

A aprendizagem em equipe “€ o processo de alinhamento e desenvolvimento
da capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros realmente
desejam” (SENGE, 2012, p. 288). O trabalho em equipe é essencial nos dias atuais
para a organizagdo. Nesse sentido, ela precisa trabalhar unida, € coesa, tem
propositos comuns, possui visdo compartilhada para que os objetivos sejam metas
comuns em toda a instituicdo. Independente da area, o desempenho depende do
desempenho individual sim, mas também da capacidade de se trabalhar em grupo.
Para tanto, existe uma complementacdo de habilidade que contribui para a
exceléncia do todo.

Senge (2012, p. 285) adverte que nao esta falando sobre a existéncia de
amizades entre o grupo, mas de um relacionamento que torna a equipe importante e
muito especial. O autor cita o exemplo do time “Boston Celtics de Russel’, que
venceu 11 mundiais em 13 anos, que trabalhou sempre em equipe, para apresentar
a palavra “alinhamento”, que significa um grupo de pessoas atuando como um todo.
Em contrapartida, afirma que o desperdicio de energia demonstra uma equipe
relativamente desalinhada. Conforme a equipe se torna mais alinhada, acontece
uma unidade de direcdo e com isso, as energias dos individuos se harmonizam.

E importante destacar que ndo ocorre um sacrificio das visdes pessoais em

prol do grupo, é o contrario, a visdo compartilhada € que € tida como uma extensao
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das visdes pessoais individuais. Nesse sentido, existe um propédsito comum e surge
uma compreensao de como complementar os esforcos dos outros. Senge (2012, p.
287) acrescenta ainda que é preciso a existéncia do alinhamento para que o
empowerment individual ocasione o empowerment de toda a instituicao.

O empowerment é necessario para que as pessoas possuam um ambiente de
aprendizagem saudavel, em que todos possam compartilhar suas ideias e aprendam
a aprender em grupo. Com essa técnica em pratica € mais facil ter uma visao
compartilhada e fazer com que todos busquem o crescimento tanto da equipe,
quanto da organizacdo como um todo. Até mesmo porque a aprendizagem em
equipe fundamenta-se na disciplina do desenvolvimento da visdo compartilhada.

Entretanto, o autor adverte que visdo compartilhada e talento, sozinhos, nao
sao suficientes, para tanto argumenta: “0 mundo esta repleto de equipes com
individuos talentosos que compartilham uma visao durante algum tempo, mas que
ndao conseguem aprender’. Ou seja, ndo é suficiente apenas ter uma visdo em
comum, mas as atividades, o pensamento, tudo deve ser em conjunto, preocupar-se
com o outro no sentido de completa-lo a fim de que os objetivos organizacionais
sejam atingidos.

A necessidade de dominar a aprendizagem em equipe em uma instituicado nao
era tdo essencial como nos dias atuais. Senge (2012, p. 288) reitera que essa
importancia independe de qual seja a organizagdo, equipes gerenciais, de
desenvolvimento de produtos ou forgcas-tarefa multifuncionais; ou seja, equipes, que
sdo “pessoas que precisam umas das outras para agir’. Essas equipes, de acordo
com o autor, “estdo se tornando a principal unidade de aprendizado nas
organizacbes”. Em uma organizacao, individuos possuem atribuicées que sao parte
de um todo, desse modo, ndo se deve desconsiderar esse fato, pois as tarefas
individualmente ndo fazem com que o aprendizado organizacional aconte¢ca, mas
sim a soma dessas atividades é que fardo a diferenga para a instituigédo.

Desse modo, é interessante mencionar qual a relagdo existente entre a
Aprendizagem em equipe e a Quinta Disciplina. A perspectiva e as ferramentas do
pensamento sistémico sao elementos centrais na aprendizagem em equipe. Assim,
Senge (2012) menciona o trabalho desenvolvido por David Bohm, da fisica, para
explicar que todo o trabalho dele é baseado em uma perspectiva “todo” na fisica.
Primeiro, Senge (2012, p. 326) cita que o autor critica 0 pensamento

contemporaneo, ele faz uma analogia mencionando que existe uma “poluicao” no
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pensamento coletivo, uma fragmentacao, ou seja, uma “tendéncia do pensamento
separar as coisas”.

Desse modo, menciona que a abordagem as rotinas defensivas adotadas
pelas equipes que aprendem é intrinsecamente sistémica. Isto €, habitualmente as
pessoas se preocupam em procurar rotinas defensivas somente fora do contexto
organizacional, sem antes identificarem internamente quais sao essas rotinas
defensivas, com isso “os esforcos para aprender a lidar com elas apenas
aumentarao a defensividade” (SENGE, 2012, p. 326).

E interessante mencionar que as ferramentas do pensamento sistémico sdo
igualmente importantes, principalmente no que concerne as tarefas precipuas
(desenvolver estratégias, criar visdes, elaborar politcas e estruturas
organizacionais), devido ao fato de exigirem enorme complexidade. O autor
acrescenta que essa complexidade ndo € imutavel, pois cada situacdo é associada a
um estado continuo de fluxo.

Entretanto, os gestores falham ao definir estratégias apenas no curto prazo.
Desse modo, quando surgem os problemas, sdo vistos de forma simples e 6bvias,
com isso a escolha para tomada de decisdo é também simples e Obvia, ou seja,
almeja apenas resolver os problemas no curto prazo. Desse modo, os erros voltam
no futuro e consequentemente os gerentes perderdao tempo tentando soluciona-los.

Senge (2012, p. 327) afirma que esse tipo de atitude é mais complicada numa
equipe gerencial, que € uma equipe diversa e multifuncional. Isso porque cada
individuo possui seus modelos mentais de modo predominantemente linear. Essa
postura influencia negativamente o surgimento da visdo compartilhada. Nao € muito
provavel que a situagdo mude, a nao ser que compartihem uma nova linguagem
para descrever a complexidade dos problemas. Desse modo, se a complexidade
nao for abordada com uma linguagem compartilhada, a aprendizagem em equipe
fica limitada.

O trabalho em equipe é de suma importancia para as organizagcées nos dias
atuais e nao seria diferente com as instituicées de ensino. Nesse caso, quando uma
organizagao possui individuos que conseguem trabalhar brilhantemente em
conjunto, ou seja, como uma equipe que aprende, torna-se mais facil o
desenvolvimento, a expansao da instituicao e consequentemente, a sociedade como

um todo sera beneficiada.
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Desse modo, para conhecer as praticas dos gestores relacionadas a essa
disciplina, foram trabalhados pontos como “Habilidade em equipe” e Disseminagcao
do conhecimento”. Assim, seria mais facil identificar se os gestores costumam
trabalhar em equipe e contribuindo com o trabalho uns dos outros e fazendo com
que o IFRN — SPP tenha caracteristicas de uma OA.

O préximo capitulo apresenta a pratica dos gestores e sua relagdo com as
disciplinas da organizacdo que aprende; a caracterizagao do ambiente pesquisado;
a analise dos resultados encontrados na pesquisa realizada com os gestores do
IFRN- SPP, que estavam em exercicio quando os dados foram coletados; uma
explanacdo acerca das dificuldades encontradas pelos gestores, bem como
estratégias aprendentes que possam contribuir positivamente com o
desenvolvimento organizacional do IFRN — SPP.
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4 A DINAMICA DOS GESTORES DO IFRN — CAMPUS SAO PAULO DO POTENGI
E A QUINTA DISCIPLINA

Neste capitulo, apresentam-se os resultados obtidos na pesquisa. Estrutura-
se o capitulo da seguinte forma: inicialmente, caracteriza-se a pesquisa; depois, €
realizado um detalhamento da coleta de dados; em seguida, apresenta-se a pratica
dos gestores do IFRN — SPP comparando com a Quinta Disciplina de Peter Senge,
além de demonstrar as dificuldades encontradas pelos gestores no Campus
estudado. E, finalmente, sdo definidas estratégias a luz da Organizacdo que
Aprende (SENGE, 2012) a fim de contribuir com o desenvolvimento organizacional
do IFRN — SPP.

4.1 Caracterizando o ambiente pesquisado

Em conformidade com o Projeto Politico Pedagdgico (PPP) de 2012, o
Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Norte (IFRN),
adquiriu essa nova institucionalidade pela Lei N° 11.892, de 29 de dezembro de
2008. O IFRN integra a rede federal de educacao profissional e tecnoldgica, esta
vinculado ao Ministério da Educacao (MEC), possui natureza juridica de autarquia e
autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar. E
uma instituicdo de educacao superior, basica e profissional, especializada na oferta
de educacao profissional e tecnolégica nas diferentes modalidades de ensino,
composta por conhecimentos cientificos, técnicos e tecnoldgicos a ideais
pedagdgicos de fundamentacao historico-critica.

O IFRN possui estrutura multiCampus, esta sediado na Reitoria, localizada na
Rua Dr. Nilo Bezerra Ramalho, n® 1692, Tirol, Natal-RN. Considerando o ano de
2011 como referéncia, possui dezenove Campi (Apodi, Caicd, Canguaretama,
Ceara-Mirim, Currais Novos, Educacdo a Distancia, Ipanguacu, Jodo Camara,
Macau, Mossord, Natal-Central, Natal-Cidade Alta, Natal-Zona Norte, Nova Cruz,
Parnamirim, Pau dos Ferros, Santa Cruz, Sdo Gongcalo do Amarante e Sao Paulo do
Potengi).

Para o presente trabalho, o Campus em estudo é o Sao Paulo do Potengi
(SPP). O IFRN — SPP compde a terceira fase de expansdo da Rede Federal de

Educagao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. No dia 2 de outubro de 2013, o
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IFRN - SPP foi inaugurado pela entao presidenta, Dilma Rousseff, juntamente com
outros Campi em solenidade na cidade de Ceara - Mirim, onde também existe um
Campus em expansao.

Conforme pesquisa documental, o Campus IFRN - SPP possui localizagao
estratégica, uma vez que é préxima a capital, Natal, aproximadamente, 73 km,
estando assim, localizado no territério do Potengi, que é uma regido composta por
11 municipios; sdo eles: Barcelona, Bom Jesus, lelmo Marinho, Lagoa de Velhos,
Riachuelo, Santa Maria, Sao Paulo do Potengi, Sdo Pedro, Sdo Tomé, Senador Eléi
de Souza e Ruy Barbosa. Abrange uma area de atendimento de 2.787,00 Km? com
uma populagao total de 82.277 habitantes, segundo dados disponibilizados no site
do proprio IFRN — SPP.

De acordo com dados fornecidos pela Coordenacado de Gestdo de Pessoas
(COGPE) do IFRN — Campus SPP e de andlise documental, o foco de atuacao do
IFRN — SPP é nas éareas de Construcdao Civil e Meio Ambiente; podendo ofertar
cursos nas modalidades do ensino médio, subsequente, ProEJA, EaD e, em alguns
casos, graduacdo. A instituicao tem capacidade para atender 1200 alunos e 120
servidores, entre professores e técnicos administrativos. Também desenvolvera
acdes de extensdo e pesquisa que contribuam para o desenvolvimento social e
econdmico da regido, integrando as acdes do Campus a sociedade e comunidade
local. Atualmente, existem 46 servidores, dos quais 30 sao técnicos -
administrativos e 16 sao docentes.

O organograma contendo as funcdes taticas e estratégicas exercidas pelos
gestores esta disponivel em anexo.

Nesse sentido, faz-se necessario definir quem sdo os gestores para a
presente pesquisa no Campus IFRN — SPP. Consideram-se gestores todos os
servidores responsaveis por coordenagdes e setores de unidade, inclusive o Diretor
— Geral da instituicdo pesquisada. Desse modo, segundo o regimento interno da
reitoria. do IFRN aprovado pela Resolugdo n° 17/2011-CONSUP/IFRN, de
01/07/2011, o IFRN — SPP possui a seguinte estrutura administrativa: Direcao Geral
(DG), Coordenacao de Tecnologia da Informacao (CTI), Coordenacao de Gestao de
Pessoas (COGPE), Coordenadoria de Comunicacdo Social e Eventos (COCSEV),
Diretoria Académica (DIAC), Diretoria de Administracdo (DIAD), Coordenacao de
Laboratérios (COLAB), Secretaria Académica (SEAC), Coordenacdo de Apoio
Académico (COAPAC); Coordenacdo de Administracdo Escolar (COADES),
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Coordenacao de Multimeios (COMULT), Coordenacdo de Pesquisa e Inovacao
(COPEIN), Coordenacdo de Extensdo (COEX), Coordenacdo de Atividades
Estudantis (COAES), Diretoria de Administracao (DIAD), Coordenacado de Servicos
Gerais e Manutencdo (COSGEM), Coordenacdo de Material e Patriménio
(COMPAT), Coordenacao de Financas e Contratos (COFINC).
E valido salientar que dentre os cargos mencionados acima, no periodo em

que foi realizada a pesquisa (julho a agosto de 2014), dezessete estdo ocupados e
dois estdao vagos, que sdao os cargos de Coordenador de Apoio Académico
(COAPAC - SPP) e Coordenador de Multimeios (COMULT - SPP).

Abaixo seguem as atribuicbes de cada coordenacdo presente na referida
estrutura administrativa, conforme Regimento Interno do IFRN de 2011:

Direcdo Geral — E competéncia do DG assinar certificados, histéricos e

diplomas dos estudantes juntamente com o Reitor. Assinar editais para contratacao
de professores substitutos; definir, mediante proposicdo do(s) Colegiado(s) do(a)
Diretoria(s) Académica(s) do Campus, as vagas para ingresso de estudantes;
celebrar acordos, convénios, contratos e outros instrumentos juridicos com
entidades publicas e privadas, no ambito de atuacdo do Campus. E o diretor que
coordena o planejamento, bem como exerce a funcdo de ordenador de despesas do
Campus, de forma delegada e solidaria com o Reitor; designa e dispensa dirigentes
em relagcdo ao exercicio de fungdes gratificadas; exerce delegacdo de poderes e
atribuicées outorgados pelo Reitor; expede portarias, constitui comissdes e exerce o
poder de disciplina, no ambito do Campus. O DG também é o gestor do Campus,
compreendendo todas as dimensdes da area de sua atuacdo, em consonancia com
0s principios, politicas, diretrizes e planos institucionais; € gestor e presidente do
Conselho Escolar, com direito a voto de qualidade, além de coordenar o Colégio
Gestor do Campus; presidir, na auséncia do Reitor ou do seu representante legal, as
solenidades de conclusdo de cursos técnicos e/ou de educacao continuada; o DG
representa o Campus do IFRN em juizo ou fora dele; zela pelo cumprimento das leis
e normas, das decisdes legais superiores, bem como pelo bom desempenho das
atividades do Campus; e ainda desenvolve outras atividades inerentes ao cargo ou

que Ihe sejam atribuidas pelo Reitor.

Diretor Académico — E competéncia da DIAC acompanhar a realizagéo das
atividades previstas no calendario académico; acompanhar as atividades dos

setores vinculados administrativamente a Diretoria; acompanhar e avaliar as
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atividades e o desempenho dos servidores da Diretoria; autorizar os pedidos de
substituicao, antecipacao e reposicao de aulas; analisar e propor a Diregcao-Geral do
Campus a oferta de vagas para discentes e docentes; articular a realizacdo da
Avaliacdo das Condicdes de Ensino e Avaliacao Institucional no ambito da Diretoria.
O Diretor académico articula o planejamento da compra e manutencao dos
equipamentos da Diretoria; colabora com o planejamento de eventos técnico-
cientificos, culturais e desportivos promovidos pelo Campus; assina documentos
relativos a vida académica dos estudantes no ambito da Diretoria; colabora com a
Coordenacao de Extensdo do Campus na programacao € execucao de estagios e
no acompanhamento de egressos; colabora com informacdes que possibilitem a
atualizacao da Biblioteca e dos recursos de tecnologia da informag¢&o e comunicagao
para desenvolvimento do ensino; coordena a elaboracdo, execucgao,
acompanhamento e avaliacdo do Plano de Acédo anual da Diretoria, a partir das
diretrizes estabelecidas no Projeto Politico-Pedagogico da Instituicdo e no Plano de
Desenvolvimento Institucional; coordena conjuntamente com a equipe de gestores e
equipe técnico-pedagogica as atividades de planejamento, acompanhamento e
avaliagcdo do processo ensino-aprendizagem; coordena o desenvolvimento de
projetos, programas e agdes de educacdo a distdncia no Campus; coordena o
planejamento das atividades e distribuigdo da carga horaria docente; coordena o
planejamento e a execucao da programacao de aulas de campo e visitas técnicas;

coordena, acompanha e avalia a execucdo do Projeto Politico Pedagdgico
Institucional no ambito da Diretoria; elabora o planejamento estratégico do ensino,
incluindo ofertas educacionais, capacitacdo e contratacdo de professores e
utilizacdo de ambientes académicos; € esse gestor o responsavel por manter
frequente contato com escolas publicas, instituicbes de ensino superior, secretarias
de educacao e outras entidades, em assuntos que se referem a educacédo, em
articulacdo com a coordenacao de extensdo, mantém permanentemente atualizado
com relagdo a dindmica do mundo de trabalho em geral e em sua area, em
particular, otimizando assim a interacdo com o mundo do trabalho; organiza e
mantém atualizado o catélogo de oferta de cursos vinculados a Diretoria; organiza,
em conjunto com a Coordenacao de Apoio Académico, a distribuicao dos ambientes
académicos e horarios de utilizacao pelas turmas, além de participar na elaboracao
das politicas educacionais juntamente com a Pré-Reitoria de Ensino; participa,
juntamente com a Coordenacao de Extensdo do Campus, da realizacdo de estudos
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de mercado voltados para a adequacdo e ampliacdo de projetos e programas de
extensdo e da oferta de cursos de formacgao inicial e continuada; planeja e
acompanha a capacitacdo dos docentes e técnico-administrativos vinculados a
Diretoria; planeja e acompanha os processos de autorizagcdo de funcionamento e de
(renovagéao de) reconhecimento dos cursos vinculados a Diretoria; fomenta a criagcéo
e potencializa o desenvolvimento de nucleos produtivos e de pesquisa, em
articulacdo com a coordenacao de pesquisa; preside o Conselho de Classe; propde
a Direcao-Geral do Campus o calendario académico do Campus com base nas
especificidades locais e diretrizes da Pré-reitoria de Ensino; supervisiona a
alimentacdo e manutencdo (atualizacdo) dos dados dos sistemas de registros
académicos institucionais e do MEC no ambito da Diretoria; articula junto aos
professores das respectivas areas a participacdo do Campus nas olimpiadas de
conhecimento e desempenha outras atividades correlatas e/ou afins.

Coordenacdo de Gestdo de Pessoas: Compete ao referido coordenador

supervisionar o acompanhamento da frequéncia e manter atualizados os registros
funcionais e financeiros dos servidores; acompanhar, avaliar e executar os
processos de progressao funcional; apoiar e desenvolver atividades integradas com
a Diretoria de Gestao de Pessoas; catalogar a legislacao relacionada as pessoas e
encarregar-se de sua divulgagcdo no ambito do Campus; controlar e acompanhar
programas de concessdao de auxilio-transporte, auxilio-pré-escolar, saude
suplementar e auxilio-alimentagdo; controlar e manter atualizados os registros
referentes a lotacao do pessoal e progressao funcional dos servidores, bem como a
movimentacao no ambito do Campus; efetuar os registros e manter atualizados, nos
assentamentos funcionais, os documentos exigidos na legislacao vigente,
controlando férias, licencas e outros afastamentos dos servidores gerando dados
para a elaboracao da folha de pagamento de pessoal; examinar, emitir pareceres e
prestar informagcées em processos que envolvam matéria relativa a legislagdo de
pessoal; executar e acompanhar, junto ao sistema SIAPE, a folha de pagamento
mensal; manter atualizados quadros e dados estatisticos relativos a docentes e
técnico-administrativos do Campus; participar na selecdo de pessoal para o
provimento de cargos; supervisionar, controlar e acompanhar as atividades na area
de administracao de pessoal e capacitacdo de recursos humanos e desempenhar
outras atividades correlatas e/ou afins.
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Diretoria de Administracdo: o Diretor de Administracdo acompanha, gerencia

e controla a dotacdo orcamentaria; acompanha, supervisiona e formula politicas na
area de gestao; assessora o Diretor-Geral em questdes inerentes a sua area de
atuacdo; atua na elaboracdo e execucdo do planejamento das atividades
administrativas do Campus; dirige, orienta, coordena as atividades das unidades que
lhe sdo subordinadas. A DIAD é responsavel por elaborar relatérios e avaliar os
resultados obtidos na realizacdo de projetos e atividades; emitir parecer conclusivo
sobre as contas anuais da Instituicao; planejar, coordenar e avaliar a execucao das
atividades administrativas do Campus; planeja, juntamente com as demais unidades
administrativas do Campus, a contratacdo de servicos e aquisicao de materiais;
propor ao Diretor-Geral a adogéo de medidas com vistas a racionalizar recursos e/ou
melhorar a eficiéncia de técnicas e métodos de trabalho utilizados no Campus;
responsabilizar-se pela coordenacao dos relatérios de desempenho de servicos das
unidades subordinadas; responsabilizar-se pela gestdo de materiais, contabil,
financeira, patrimonial e de servigcos gerais do Campus; zelar pelo controle dos bens
moveis, da seguranca institucional e pela manutencdo do imével e desempenhar
outras atividades correlatas e/ou afins.

Coordenacido de Servicos Gerais e Manutengdo: E competéncia da COSEM

acompanhar e fiscalizar o cumprimento de contratos celebrados pela Instituicéo;
atuar junto a administracdo para o atendimento das demandas relacionadas a
projetos e obras civis, bem como coordenar, fiscalizar ou executar as atividades de
manutencdo, no ambito do Campus; controlar e supervisionar as atividades de
limpezas no ambito do Campus; coordenar e executar as atividades da area de
manutencao geral e limpeza do Campus para consecuc¢ao dos objetivos propostos;

coordenar e executar as atividades das areas de seguranca e vigilancia, com vistas
a garantir a seguranca das pessoas e de bens da Instituicao; coordenar e executar
as atividades das areas de transporte e comunicacdo e arquivo do Campus;
disponibilizar veiculo oficial com motorista para transporte de pessoas em servico e
de materiais; emitir relatério das atividades desenvolvidas; executar atividades
relacionadas a recepcao e encaminhamento do publico que procure o Campus, por
meio dos servicos de vigilancia e portaria; executar manutencado das instalacdes
elétricas, hidraulicas e do imdvel em geral; executar servicos de manutencao
preventiva e corretiva em maquinas, equipamentos e mobiliarios; inspecionar os

ambientes do Campus, com vista a manté-los limpos e em boas condicoes
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higiénicas; realizar atividades de ajardinamento das areas verdes do Campus;
registrar, em livro proprio, as ocorréncias verificadas durante o trabalho;
responsabilizar-se pela limpeza e manutencado da frota e desempenhar outras
atividades correlatas e/ou afins.

Coordenacdo de Tecnologia da Informacdo: é competéncia deste

coordenador apoiar e supervisionar 0s setores administrativos do Campus
relativamente aos equipamentos da area de informatica; colaborar com a Diretoria
de Gestao de Tecnologia da Informacgao; implantar, controlar e orientar a aplicacéo e
uso de softwares existentes no Campus; executar as diretrizes de gestdo de
tecnologia da informacdo; propor e executar a politica de informatizacao
administrativa; responsabilizar-se pela administracdo da rede do Campus;
responsabilizar-se pela manutencdo e o bom funcionamento dos equipamentos e
sistemas de informatica do Campus e desempenhar outras atividades correlatas
e/ou afins.

Coordenacdo de Comunicacdo Social e eventos: Esse coordenador tem

como competéncias editorar as publicacées produzidas e executar a assessoria
jornalistica do Campus; elaborar informativos sobre os temas internos, incluindo
eventos previstos no calendario cultural do Campus; manter atualizada a pagina web
do Campus; planejar, organizar, registrar e divulgar, em conjunto com os demais
setores, os eventos do Campus, bem como preparar a infraestrutura necessaria para
a realizacao destes; promover a permanente divulgacao das acdes institucionais
através das variadas formas de midia; responsabilizar-se pelo cerimonial e
organizacdo dos eventos da Direcdo-Geral do Campus e desempenhar outras
atividades correlatas e/ou afins.

Coordenador de Financas e Contratos: Compete a esse coordenador analisar

balancetes mensais, balancos patrimoniais, orcamentarios, financeiros e das
variacdes; analisar os processos de despesas e proceder a emissao de notas de
empenhos, ordens bancarias e outros documentos correlatos; avaliar os pedidos de
solicitacdo de contratacdo de servigos; coordenar e executar as atividades da area
de contabilidade e financas, visando atender os objetivos da Instituicdo; efetuar a
execucao orgcamentdria e as alteragdes do orgamento; elaborar e controlar os
processos de prestacdes de contas; elaborar quadros demonstrativos de variacéo da
receita e despesa; executar a operacionalizagdo dos sistemas contabeis e

financeiros, observada a legislacao vigente; executar atividades de escrituracéo e
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controle contabil dos atos e fatos administrativos; executar, divulgar, coordenar e
controlar os registros cadastrais € de contratos e convénios; levantar dados
estatisticos e elaborar quadros de natureza contabil com informacdes gerenciais;
manter atualizado o cadastro de fornecedores de produtos e servigos; manter
documentos contdbeis e financeiros, convenientemente arquivados; organizar o
processo de Tomada de Contas do Ordenador de Despesas, na forma da legislacao
pertinente; proceder a liquidacao de despesas e efetuar pagamentos; registrar as
Tomadas de Contas dos responsaveis pelos bens do Campus; avaliar e instruir os
processos de solicitacdo de contratacdo de servigos; colaborar com a Diretoria de
Administracdo nas atividades referentes as a¢des no ambito da &rea de contratos do
Campus; executar, divulgar, coordenar e controlar os registros cadastrais dos
contratos; obter e manter atualizados dados, em articulagées com os outros 6rgaos
do Campus, para garantir eficacia na execucdo de contratos; publicar e efetuar os
registros legais relativos aos contratos firmados pelo Campus; colher as assinaturas
dos contratos e fazer a devida distribuicdo das vias aos setores competentes e
desempenhar outras atividades correlatas e/ou afins.

Coordenacao de Apoio Académico: compete a este coordenador acompanhar

e emitir relatérios relacionados a substituicdo, antecipacdo e reposicao de aulas,
bem como as atividades dos Centros de Aprendizagem; aplicar medidas
disciplinares dentro da sua competéncia notificando a Diretoria Académica; auxiliar
na organizacao e realizacao das olimpiadas de conhecimento; atuar como ouvidor
junto aos discentes; coordenar a comissdo de processos seletivos do Campus;
coordenar a formacao de grupos de professores por disciplina para escolha do livro
didatico, bem como o acompanhamento de todo o processo até o recebimento e
distribuicdo dos volumes; coordenar a realizacao de atividades académicas de
carater artistico-cultural e desportivo; dar suporte ao desenvolvimento de projetos,
programas e agdes de educacdo a distancia no Campus além de desempenhar
outras atividades correlatas e/ou afins.

Coordenacdo de Administracdo Escolar: compete ao coordenador de

administracao escolar controlar a distribuicdo do material de expediente para os
professores; coordenar a utilizacdo dos espacos fisicos académicos que estejam no
ambito de sua competéncia, colaborando com a Coordenacéao de Servicos Gerais na
manutengdo e limpeza; acompanhar e auxiliar a realizacdo de atividades artistico-

culturais e desportivas; fazer o registro de ocorréncias diarias relativas aos
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estudantes e encaminhar para o Diretor Académico; acompanhar e registrar as
atividades dos Centros de Aprendizagem e encaminhar para o Diretor Académico;
zelar pelo cumprimento das normas disciplinares e pelo uso do fardamento além de
desempenhar outras atividades correlatas e/ou afins.

Secretaria_académica: compete coordenar a alimentagdo e manutencao de

dados estatisticos nos sistemas gerenciais relativos aos estudantes da Diretoria
Académica; coordenar a execugdo do processo de matricula dos estudantes;
coordenar as atividades administrativas da Diretoria Académica; efetuar os registros,
processar dados, emitir documentacao, preparar e informar processos relativos a
vida do corpo discente; instruir os processos relativos a execucdo das aulas de
campo, bem como desenvolver agcées administrativas necessarias a sua realizagao;
emitir e registrar certificados de cursos de qualificacdao profissional ofertados pela
Diretoria Académica; efetuar a solicitacdo de expedicdo de certificados e diplomas
de cursos ofertados pela Diretoria Académica, exceto os de qualificagao profissional;
organizar e manter atualizado o cadastro dos servidores vinculados a Diretoria
Académica; organizar e manter todo o arquivo ativo e passivo referente a vida
escolar dos estudantes vinculados a Diretoria Académica; verificar a integralizacao
das disciplinas constantes das matrizes curriculares para a expedicao de certificados
e/ou diplomas, além de desempenhar outras atividades correlatas e/ou afins.

Coordenacao de Extensdo: compete a este coordenador planejar e executar

as acbes dos programas, projetos e atividades de extenséo; estabelecer parcerias
com instituicées publicas, empresas privadas ou de economia mista, organizacoes
sociais e com a comunidade regional; atuar, em articulagdo com a Diretoria
Académica, para obtencdo de estagios, bem como realizar estudos e levantamentos
sobre 0 mercado de trabalho, com vistas a uma atualizagdo continua do curriculo;

diagnosticar, planejar, realizar e avaliar, juntamente com a Diretoria Académica,
cursos de Formacao Inicial e Continuada de Trabalhadores; incentivar cultura de
relagdes internacionais no ambito do Campus; divulgar os projetos e atividades
desenvolvidas pelo Campus junto a comunidade; disseminar a cultura da extensao
no ambito do Campus e seu entorno; fazer o encaminhamento e o acompanhamento
de alunos para estagios; promover o acompanhamento dos egressos, visando a
atualizacdo continua dos curriculos; inserir no sistema académico os dados

referentes a estagios, além de desempenhar outras atividades correlatas e/ou afins.
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Coordenacdo de Pesquisa e Inovacao: € competéncia deste coordenador

acompanhar, supervisionar e avaliar a execucao de planos e projetos nas areas de
pesquisa, desenvolvimento e inovagao tecnoldgica, propiciando ainda a socializagao
da pesquisa desenvolvida no ambito do Campus; coordenar programas de iniciacao
cientifica e tecnoldgica; elaborar projetos e relatérios relacionados a area de
atuacao; estruturar e controlar as politicas na area de pesquisa e inovagao no
Campus, garantindo a integragdo dessas com o desenvolvimento do ensino e a
extensao; promover acoes de intercambio e captacao de recursos com instituicoes e
empresas na area de fomento a pesquisa, ciéncia e tecnologia e da inovacao
tecnoldgica; disseminar a cultura de pesquisa e inovacao no ambito do Campus e
seu entorno, além de desempenhar outras atividades correlatas e/ou afins.

Coordenacdo de Materiais e Patrimbnio: é competéncia deste coordenador

armazenar devidamente, codificando e classificando todo material adquirido pela
instituicdo; controlar a movimentacao e registrar toda e qualquer cessao, alienagao,
permuta ou baixa de material permanente e/ou equipamentos, bem como da entrada
de materiais na Instituicao; controlar o estoque de material e elaborar inventarios dos
materiais € dos bens patrimoniais; coordenar e executar as atividades da area de
recebimento, controle e distribuicdo dos materiais e equipamentos, visando dotar de
meios materiais as diversas unidades do Campus; acompanhar as atividades da
Comissao de levantamento dos bens méveis, na elaboracdo do inventario anual dos
materiais permanentes e equipamentos do Campus; elaborar movimento mensal do
Almoxarifado e o envio do mesmo para os registros contabeis competentes; fazer a
conferéncia e a verificacdo do material adquirido, a luz da especificacéao solicitada no
processo licitatério e empenho da despesa; manter em arquivo termos de
responsabilidade atualizados e devidamente assinados; realizar vistorias em
materiais permanentes e equipamentos, objetivando o controle, bem como a
manutencdo e/ou recuperacdo; preparacao de processos de solicitagcbes de
materiais de uso comum nas diversas unidades da Instituicdo; receber as
requisicbes de material de consumo e permanente, fazendo o devido atendimento,
além de desempenhar outras atividades correlatas e/ou afins.

Coordenacao de Laboratorios: compete a este coordenador assumir 0 apoio

logistico e administrativo dos laboratérios, de acordo com as demandas e em
parceria com o Diretor Académico e os Coordenadores de Curso; participar, quando

necessario, do planejamento das aulas, ajustando o funcionamento do laboratério de
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forma a garantir agilidade no atendimento a docentes e discentes; planejar e
acompanhar a utilizagdo dos laboratérios € o desenvolvimento de atividades
especificas dos laboratérios; planejar e coordenar as atividades dos tutores e
estagiarios nos laboratérios; planejar e solicitar a compra de equipamentos e
materiais para os laboratérios; realizar o controle de empréstimos de equipamentos
e materiais dos laboratérios; responsabilizar-se por todo patriménio dos laboratérios;
solicitar a manutencdo de equipamentos e servicos nos laboratérios;verificar o
cumprimento das normas disciplinares e de seguranca dos laboratérios, além de
desempenhar outras atividades correlatas e/ou afins.

Coordenacao de Atividades Estudantis: € competéncia desta coordenagao

colaborar com a Diretoria de Gestao de Atividades Estudantis na elaboracdo e na
execucgao da politica de assisténcia estudantil institucional, no &mbito do Campus ;
coordenar as equipes de Servigo Social, Psicologia, Saude e Nutricdo, no sentido de
promover a integragdo das agles institucionais de assisténcia ao estudante no
ambito do Campus, a partir de dados sistematizados pelos referidos setores através
do atendimento e acompanhamento ao discente; elaborar, juntamente com as
equipes, relatérios periddicos relativos aos servicos, programas e projetos de
assisténcia estudantil implementados no Campus; interagir com as representacoes
estudantis no sentido de manter a unidade administrativa atualizada com relacéao as
demandas dos estudantes; realizar avaliacdo e acompanhamento da execucédo da
politica de assisténcia estudantil institucional no ambito do Campus, além de
desempenhar outras atividades correlatas e/ou afins.

Coordenacdo de Multimeios: é competéncia deste coordenador colaborar

com a Diretoria de Gestao de Atividades Estudantis na elaboracéo e na execucgao da
politica de assisténcia estudantil institucional, no ambito do Campus ; coordenar as
equipes de Servico Social, Psicologia, Saude e Nutricao, no sentido de promover a
integracao das agdes institucionais de assisténcia ao estudante no ambito do
Campus, a partir de dados sistematizados pelos referidos setores através do
atendimento e acompanhamento ao discente; elaborar, juntamente com as equipes,
relatérios periddicos relativos aos servigcos, programas e projetos de assisténcia
estudantil implementados no Campus; interagir com as representagdes estudantis
no sentido de manter a unidade administrativa atualizada com relacdo as demandas
dos estudantes; realizar avaliagdo e acompanhamento da execucdo da politica de
assisténcia estudantil institucional no ambito do Campus, além de desempenhar
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outras atividades correlatas e/ou afins.
A seqguir detalhamento que contempla uma explicacdo de como os dados

foram coletados e analisados.
4.1.1 Detalhando a coleta de dados

A pesquisa faz um estudo comparativo entre as cinco disciplinas de Peter
Senge e as atividades desenvolvidas no IFRN — SPP. Desse modo, cada uma das
cinco disciplinas foram analisadas tendo como base algumas variaveis que buscam
caracterizar a instituicado estudada e a organizacao que aprende. Essas variaveis
sao baseadas na literatura consultada (SENGE, 2012). O quadro 2 apresenta as
cinco disciplinas e as variaveis correspondentes, conforme as vinte questdoes

presentes no questionario aplicado aos gestores (APENDICE A).

Quadro 2 - Distribuicdo das variaveis por questdes e disciplinas correspondentes

Disciplinas Variaveis analisadas /Questoes
Competéncias

Dominio 1,2

Pessoal Metas Individuais
3,4

Reflexao e Dialogo
Modelos 9,6

Mentais Inovacao
7,8
Estratégias
Visao 9,10
Compartilhada Comunicacgao Interna

11,12

Habilidade em Equipe

Aprendizagem 13,14
em Equipe Disseminacao do Conhecimento
15,16
Aprendizagem
Pensamento 17,18
Sistémico Competéncia Interdisciplinar
19,20

Fonte: Adaptado de Gongalves (2007, p. 110).

A coleta dos dados realizou-se de julho a agosto de 2014. Conforme afirmado

anteriormente, para atingir os objetivos utilizou-se um questionario e um roteiro de
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entrevista. Desse modo, o questionario foi utilizado para que fosse respondido um
nuamero maior de questdes acerca do tema em estudo, também para concretizar a
realizacao da pesquisa, tendo em vista ser o IFRN — SPP um Campus do interior e
por isso, nem todos os gestores residem na cidade em que trabalham. As
entrevistas foram escolhidas a fim de que fosse possivel um maior embasamento
para as conclusdes finais, uma vez que seriam esclarecidas possiveis davidas, além
de possibilitar uma melhor explanagao por parte dos sujeitos.

De acordo com Gil (2008, p. 121), o questionario pode ser conceituado como
a técnica de investigacdo que € composta por um conjunto de questées submetidas
a pessoas com a finalidade de se conseguir informagdées como: conhecimentos,
crengas, sentimentos, valores, interesses, expectativas, aspiragcbes, temores,
comportamento presente ou passado etc.

O questionario foi organizado em duas partes, a primeira apresenta um
levantamento de dados pessoais e profissionais, enquanto que a segunda é
composta por vinte questoes, divididas por se¢cdes que representam as variaveis por

disciplinas. Conforme se observa no Quadro 3.
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Quadro 3 - Distribui¢cdo das variaveis por disciplinas no questionario

DOMINIO PESSOAL

Competéncias

1) Suponha que o(a) senhor(a) possui diploma de
doutorado compativel com a area em que é
responsavel, qual seu posicionamento?

2) Como o(a) senhor(a) se define como gestor?

Metas Individuais

3) Quando é preciso decidir algo de nivel arriscado,
como costuma proceder?

4) Como o(a) senhor(a) lida com criticas ao seu
trabalho como gestor?

MODELOS MENTAIS

Reflexao e Dialogo

5) O(a) senhor(a) se identifica com a frase: “Eu
possuo ideias e valores e gosto de decidir conforme o
que penso”?

6) Quando o(a) senhor(a) sugere uma ideia, qual a
sua expectativa?

Inovacao

7) Suponha que vai mudar toda a equipe que o(a)
senhor(a) estava acostumado a trabalhar, o que o(a)
senhor(a) pensa?
8) O que o(a) senhor(a) pensa sobre sempre inovar
em seu trabalho?

VISAO COMPARTILHADA

Estratégias

9) Suponha que o(a) senhor(a) convoca todos da sua
equipe para uma reunido, uma decisdo importante
precisa ser tomada, mas cada um sugere opinides
diferentes, nesse caso o(a) senhor(a):

10) O(a) senhor(a), gestor, conhece o PDI (Plano de
Desenvolvimento Institucional) do IFRN?

Comunicacao Interna

11) Na maioria das reunides com a equipe, o(a)
senhor(a) pensa que:
12) Como a sua equipe se sente na sua gestao?

APRENDIZAGEM EM EQUIPE

Habilidade em Equipe

13) Qual o melhor momento para contatar o superior
imediato:
14) Com relacdo aos demais setores, o(a) senhor(a):

Disseminagao do Conhecimento

15) O(a) senhor(a), enquanto gestor, procura fazer
reunibes a fim de trocar conhecimentos para que
possam aprender uns com 0s outros?

16) Acerca da comunicacdo, o(a) senhor(a) se
considera um gestor:

PENSAMENTO SISTEMICO

Aprendizagem

17) O(a) senhor(a), quanto gestor, enxerga uma
cultura que estimula a inovagdo no Campus IFRN —
SPP?

18) Os cursos de capacitacdo para os servidores sado
condizentes com o perfil do IFRN- SPP?

Competéncia Interdisciplinar

19) Quando existe um problema a nivel institucional,
como o(a) senhor(a) se comporta quanto gestor?

20) Como o gestor deve se portar com relacdo aos
objetivos organizacionais?

Fonte: Elaborado a partir de Senge (2012)
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Essa pesquisa teve como universo o IFRN — SPP, e como sujeitos os gestores

do referido Campus, tendo em vista que esses profissionais compdem o nivel

estratégico ou tatico na organizacdo, sendo, portanto, possiveis responsaveis por

disseminar ou ndao uma cultura aprendente. Responderam ao questionario 17

gestores, incluindo o Diretor — Geral, dos quais 13 sao técnicos — administrativos e

04 professores, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Relacao das funcdes desempenhadas pelos gestores do IFRN - SPP

INICIO DA FUNCAO

LOCAL

FUNCAO

SERVIDOR
Coordenador de gestéo de
06/02/2014 COGPE/SPP pessoas Técnico
08/04/2014 CTI/SPP Coordenador de Tec. Da .
Informagéo Técnico
22/07/2013 DIAD/SPP Diretor de Administragéo .
Técnico
Coordenador de
11/04/2014 COADES/SPP Administrago escolar Técnico
14/05/2013 DG/SPP Diretor-Geral Professor
30/12/2013 SEAC/SPP CoorderfdorAde.Secretaria o
cadémica Técnico
30/07/2014 COSGEM/SPP Coordenador de Servigos
Gerais e Manutencéo )
Técnico
03/08/2014 COLAB/SPP Coordenagao de Laboratérios
Professor
01/02/2014 GABIN/SPP Chefe de Gabinete Técnico
Coordenador de Comunicagdo
06/06/2014 COCSEV/SPP Social e Eventos .
Técnico
11/08/2014 COEX/SPP Coordenador de Extensao L.
Técnico
Coordenagao de Assisténcia
08/05/2014 COAES/SPP Estudantil Técnico
Coordenagao do =
11/08/2014 Curso de Técnico em C_?géﬂﬁ:r;agamog;fg:r?ege
EdificacGes ¢ Técnico
31/12/2013 DIAC/SPP Diretor Académico Professor
30/12/2013 COMPAT/SPp | Coordenador de Aimoxarifado
e Patrimdnio
Técnico
06/02/2014 COFINC/SPP C°°rde”ac?°r de Financas e o
ontratos Técnico
Coordenador de Pesquisa e
11/08/2014 COPEIN/SPP Inovagdo Professor

Fonte: COGPE/IFRN — Campus SPP (2014)
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Os dados foram coletados pessoalmente, em sua maioria, apesar de alguns
coletados via e-mail, para que a pesquisa nao fosse comprometida devido a alguns
gestores estarem em periodo de férias, afastamento, ou ndo estarem no dia da
entrevista e aplicacao do questionario.

As informacdes seguintes referentes ao perfil dos gestores do IFRN —
Campus SPP foram levantados através de questionario sociodemografico
(APENDICE A) e também juntamente com a COGPE do Instituto.

No que se refere a distribuicdo dos entrevistados conforme o sexo, os
homens representam maioria, pois dos 17 entrevistados, 5 sdao mulheres e 12
homens, que em termos percentuais seria 70,59%, enquanto que as mulheres
29,41%.

Os entrevistados possuem um perfil bem jovem, pois dos 17 gestores, 12
possuem menos de 40 anos e apenas 1 gestor possui entre 51 a 61 anos. Esse
dado poderia influenciar no que concerne a inovacao, se for considerado que os
gestores mais jovens sao mais propensos a uma gestao inovadora. Senge (2012)
menciona que as pessoas precisam enxergar sua conectividade com o mundo, pois
conforme as pessoas envelhecem, perdem a velocidade para as descobertas.
Permanecem na zona de conforto e tornam-se dificeis novas formas de enxergar o
mundo.

Com relacao a escolaridade dos entrevistados, 4 servidores possuem apenas
ensino médio; mas a maioria apresenta escolaridade de nivel superior e pos-
graduacdo. E valido destacar que dos servidores que possuem nivel superior, 4
possuem diploma de doutorado e 3 mestrado. E de suma importancia para uma
instituicao na area da educacao que seus gestores sejam profissionais qualificados,
principalmente para que tenha condigbes de ser considerada uma organizagao
aprendente.

No que se refere a funcdo que os gestores ocupam, 76,5% atuam como
coordenadores, enquanto 17,6% ocupam cargos de direcdo, apenas 5,9% atuam
como chefes. Esse dado é interessante porque o nivel hierarquico pode influenciar
no processo de tomada de decisdo, por exemplo. Além da fungdo que ocupa é
importante saber a quanto tempo o gestor esta no cargo atual, pois com esse dado
poderemos analisar se a resposta esse dado implicara se a resposta dele foi

influenciada pela experiéncia ou auséncia de experiéncia.
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Os dados obtidos com a aplicagao do questionario e com as entrevistas foram
analisados em 3 etapas: 1) A pratica dos gestores e sua relacdo com as disciplinas
da organizacdo que aprende; 2) Dificuldades encontradas pelos gestores e 3)
Desenvolvimento organizacional do IFRN: estratégias aprendentes.

Foram utilizadas andlises qualitativas e quantitativas. As perguntas do
questionario referente as cinco disciplinas apresentam quatro possibilidades de
resposta. Foram considerados os seguintes valores as respostas:

a) 3 (trés), para aquela resposta que mais se aproximava da resposta
conceitual;

b) 2 (dois), para aquela que ficava numa posicao intermediaria;

c) 1 (um), para aquela que mais se distanciava da proposta conceitual; e

d) 0 (zero), para aquela que constava “Nenhuma das Respostas
Anteriores”.

Esses valores foram definidos utilizando como base o conceito de média
ponderada, que segundo Spiegel (1985, p. 55), essa média é utilizada quando os
elementos constantes do rol tém importancias diferentes, desse modo, ha a
necessidade de, antes, ajustar os valores do rol de acordo com suas respectivas
importancias. Essas “importancias diferentes” sdo denominadas pelo autor como
fatores de ponderacdo ou pesos. Essa média considera quanto cada valor é mais

confidvel ou mais frequente no conjunto de dados. A seguir formula da média

ponderada:
Mp = X1.f14+X2.12+...Xn.fn Onde,
f1+f2+...fn Mp - Média Ponderada;

P — Peso, que representa o

Adaptando para a pesquisa: nimero de escolhas das
alternativas

Mp=(S1.P1+S82.P2+..5, Pn) S - Score (0,1,2 ou 3)

17 17 — Somatério geral para as

escolhas.

Com intuito de facilitar a compreensao, exemplifica-se como o calculo foi
realizado considerando a média ponderada na pesquisa. Destaca-se como exemplo

as respostas dos gestores, que responderam a “Questao 1” referente a disciplina
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“Dominio Pessoal”, considerando o Score definido (3, 2, 1 ou 0) e 0 peso, que pode

serde 0 a 17. Os dados estao representados no Quadro 5 a seguir:

Quadro 5 — Modelo para calculo para as questdes por disciplina

DOMINIO PESSOAL
1) Suponha que o(a) senhor(a) possui diploma de doutorado compativel com a area
em que é responsavel, qual seu posicionamento?

Alternativa Score Peso

() Sou o mais capacitado 2 0
na area em que atuo, por
isso, nao pretendo estudar
mais sobre a minha area

() Apesar de ter muita 3 16
experiéncia nessa area,
procuro  sempre me
atualizar a fim de
aperfeicoar 0 meu
trabalho;

() As minhas atribuicbes 1 0
ndao requerem  muito
estudo, ndao é um
ambiente complexo.

( ) NRA. 0 1

Média Ponderada 2,94

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Com a substituicao dos dados contidos no Quadro 5 para a féormula da média

ponderada tem-se que:

M=(2.0+3.16+1.0+0.1)
17

M=(2+48+0+0)
17

M=2,94

Na secao seguinte, abordam-se os resultados encontrados ao se relacionar a
teoria defendida pelo Peter Senge (2012) e a dindmica dos gestores do IFRN — SPP.
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4.2 A pratica dos gestores e sua relacdao com as disciplinas da organizacao que
aprende

Utilizando os dados esclarecidos anteriormente, para a andlise dos dados
obtidos nos questionarios foi utilizado um intervalo de trés niveis distintos, conforme
exposto:

a) meédia entre 2,59 e 3,0: a variavel mostrou alto grau de concordancia
com o modelo proposto;

b) média entre 2,28 e 2,58: a varidvel mostrou médio grau de
concordancia com o modelo proposto;

c) média entre 2,07 e 2,27: a variavel mostrou baixo grau de concordancia
com o modelo proposto.

A classificagdo definida foi utilizada também por outros autores (FELICIO;
VASCONCELOS, 2004; GONGCALVES, 2008; TERRA, 2000; VASCONCELOS,
2000). Os autores consideram que essa classificacao facilita na visualizacao dos
pontos que precisam ser melhores trabalhados na instituicao pesquisada, na busca
de se aproximar do modelo proposto.

A seguir, andlise detalhada da pratica dos gestores do IFRN — SPP e as cinco

disciplinas de Peter Senge.
4.2.1 A prética dos gestores do IFRN — SPP e o Dominio Pessoal
A Figura 3 refere-se as variaveis referentes ao Dominio Pessoal, que sao

“Competéncias” e 0 “Aprendizado Pessoal”’, que foram demonstradas nos Quadros 2
e 3.
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Figura 3 - Resultado das variaveis do Dominio Pessoal

Dominio Pessoal

3

2,9

2,8
m Médias
2,7
2,6

2;5

2,4

Competéncias Metas Individuais

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

A variavel “Metas Individuais” obteve maior média entre os respondentes, que
foi de 2,97, o que representa 99% do total (média maxima — 3). Esse resultado
sugere que uma maioria significativa dos gestores possui autocontrole emocional
quando precisa tomar decisbes de nivel arriscado, para tanto, procuram decidir
conjuntamente com a equipe de trabalho. Nesse sentido, Senge (2012) afirma que o
dominio pessoal ocorre quando os gestores controlam os impulsos provocados por
momentos de tensdo no exercicio da funcdo, uma vez controladas as emocodes, 0s
individuos podem crescer como pessoa, mas essa mudanca na vida pessoal
repercute no contexto organizacional.

Com relagcdo a variavel “Competéncias”, 2,65 foi a média encontrada, que
representa 88,33% do total. Desse modo, os gestores sabem que mesmo estando
bem qualificados para o cargo, alguns possuem até mesmo diploma de doutorado
na area em que atuam (23,5%), precisam se aperfeicoar mais e contribuir ainda
mais como gestores.

Os resultados para essa variavel corroboram os obtidos por Felicio e
Vasconcelos (2004, p. 12) que encontrou 81,50%. Segundo o autor esse é um
resultado bastante animador, devido as transformacdes rapidas e constantes que

hoje determinam o mundo de trabalho e dos negécios e que fazem com que as
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instituicbes de ensino superior precisem desenvolver um ambiente propicio a
criatividade, de forma a disseminar a cultura empreendedora.

Para Gongalves (2008, p. 6), que na referida pesquisa encontrou maior média
para essa variavel que representou 79,20% esse “resultado sugere que grande parte
dos empregados pesquisados considera-se criativo e competente, procurando
continuamente expandir suas capacidades e habilidades individuais”, o que é
ratificado por Senge (2012) que define o Dominio Pessoal como a disciplina do
crescimento e aprendizado pessoais.

A média das variaveis do Dominio Pessoal foi de 2,81, que representa
93,67% proximas ao modelo proposto. Desse modo, as variaveis definidas para a
primeira disciplina se adequaram em Alto Grau de Concordancia com a proposta
Conceitual. Portanto, quanto ao Dominio Pessoal, o IFRN- SPP foi considerado
como uma instituicdo compativel com uma Organizacao que Aprende na perspectiva
defendida por Peter Senge (2012).

A seguir detalhamento acerca das praticas dos gestores e a segunda

disciplina, os modelos mentais.

4.2.2 A prética dos gestores do IFRN — SPP e os Modelos Mentais

A Figura 4 representa os dados obtidos para as varidveis da disciplina
Modelos Mentais. Conforme pode-se observar na Figura 4, Reflexdo e Indagacao
obteve maior média 2,53, que representa 84,33% do total. Esse resultado significa
que os gestores nao se limitam as proprias ideias e valores para decidirem e
aceitam as opinides dos outros, mesmo que vao de encontro com as deles.

Nesse sentido, Senge (2012) menciona que os gestores precisam indagar
tanto os préprios pensamentos quanto o de outras pessoas, para que nao figuem
limitados a experimentacédo coletiva quanto a formas de pensamento e ainda que
muitas pesquisas recentes mostram que a maioria de nossos modelos mentais é
sistematicamente incorretos. O autor conclui que € necessario que 0S erros
promovidos pelo que pensamos (modelos mentais) sejam superados e sejam
implantadas “estruturas genéricas” utilizadas em toda a organizacao.

Os resultados obtidos por Felicio e Vasconcelos (2004, p. 13) demonstraram
essa variavel como a maior média entre os respondentes, 82,00% do total. O autor

argumenta que esse resultado demonstra que a maioria das pessoas que participou
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da pesquisa considera que a referida instituicao proporciona condi¢cdes e incentiva
reflexdo e indagagcao, o que resulta, segundo o autor, em mudancas de valores,

atitudes e comportamentos pessoais.

Figura 4 - Resultado das variaveis dos Modelos Mentais

Modelos Mentais

2,55
2,5
2,45
2,4
2,35
2,3
2,25
2,2
2,15

m Médias

Reflexdo e Indagacdo Inovagao

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

A média encontrada para a variavel “Inovagao” foi de 2,30, que representa
76,67% do total. Esse resultado sugere que os gestores reconhecem a necessidade
de inovacdo no trabalho, inclusive quando essa mudanca significa trocar a equipe
que o gestor ja estava acostumado a trabalhar. Nesse contexto, Senge (2012)
ratifica que a manutencdao dos modelos mentais pode congelar organizacbes e
setores em praticas obsoletas e impedirem a aprendizagem, entretanto, também
afirma que a superacdo desses modelos mentais pode contribuir para acelerar a
aprendizagem.

Goncalves (2008, p. 8) em sua pesquisa identificou a variavel Mudanca na
disciplina dos Modelos Mentais com maior média, representando 80% do total. O
autor afirma que existe forte preocupacao dos empregados respondentes quanto a
sua capacidade de adaptar-se em funcao das mudancgas aceleradas, priorizando a

questdo da mudanca. Afirmou ainda que o resultado obtido revela que a instituicao
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objeto do estudo dele, prioriza e incentiva, constantemente, o surgimento de novas
ideias por ela acreditar e valorizar as mudangas inovadoras.

A média das variaveis dos Modelos Mentais foi de 2,41, que representa
80,33% proximas ao modelo proposto. Desse modo, as variaveis definidas para a
segunda disciplina se adequaram em Médio Grau de Concordancia com a proposta
Conceitual. Portanto, quanto aos Modelos Mentais, o IFRN- SPP foi considerado
como uma instituicdo compativel com uma Organizacao que Aprende na perspectiva
defendida por Peter Senge (2012).

A seguir detalhamento acerca das praticas dos gestores e a terceira

disciplina, Visdo Compartilhada.

4.2.3 A prética dos gestores do IFRN — SPP e a Visao Compartilhada

Com a visualizacao da Figura 5 observamos as variaveis acerca da disciplina
da Visao Compartilhada, que sdo Gestao e Estratégia.

Figura 5 - Resultado das variaveis da Visao Compartilhada

Visao Compartilhada

m Médias

Comunicacdo Interna Estratégia

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Na Figura 5 percebe-se que a variavel “Comunicagéo Interna” obteve maior

média 2, 44; que representa 81,33% do total. Enquanto que a variavel Estratégia
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obteve média 2,03, que representa 67,67% do total. Existe um desequilibrio evidente
entre essas médias, o que faz com que essa disciplina tenha sido classificada como
a segunda pior entre as disciplinas analisadas, apresentando média de 2,24.

O resultado da variavel Comunicacgao Interna sugere que os gestores apesar
de afirmar que compartilham as informacdes, podem nao fazé-lo de modo correto,
ou eles acham que compartilham, mas nao o fazem.

Desse modo, os modelos mentais poderiam estar afetando essa disciplina,
pois conforme afirma Senge (2012) os modelos mentais determinam ndo apenas
como entendemos o0 mundo, mas também como agimos. Embora os gestores néo se
comportem (sempre) de forma coerente com suas teorias esposadas (aquilo que
dizem), as pessoas comportam-se sempre de forma coerente com suas teorias em
uso (seus modelos mentais).

Esse resultado pode representar mais um motivo para o valor da média obtida
pela disciplina dos modelos mentais ter sido enquadrada como médio grau de
adequacao ao modelo proposto. Ou seja, os modelos mentais poderiam atrapalhar o
desempenho dessa disciplina, pois segundo Senge (2012) as quatro disciplinas
essenciais, mesmo que desenvolvidas separadas, sao essenciais para o
desenvolvimento da outra.

Em entrevista, alguns dos gestores afirmaram existir falha na comunicagao
interna quando perguntados sobre “Quais sdo as dificuldades encontradas na
concretizacao de suas atividades?”. A seguir algumas respostas dos gestores:

Os ruidos na comunicagao, ou seja, quando algum dos elementos
que pode tornar a comunicagdo efetiva falha, atrapalhando o
processo fechar o ciclo que o constitui. Em outras palavras, a nao
comunicagao decorrente do fato de os demais gestores e servidores
nao terem ainda absorvido a diferenciada nocdo e conceito de
informacgao e noticia, o que gera conflitos de interesses e cortes a
linha comunicacional.

Primeiramente, a falta de padronizacdo dos processos nas
secretarias académicas da instituicido; em segundo, a falha na
comunicacao entre os setores que gerenciam a secretaria de fora do
Campus.

A troca de horario frequente entre docentes e quando ndo avisam ao
setor é algo que dificulta muito nosso trabalho.

Desse modo, percebe-se claramente nas falas dos gestores que existem
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problemas no que concerne a comunicagao Interna, o que contribuiu para o baixo
desempenho da disciplina da Visdo Compartilhada no IFRN — SPP.

Resultado similar também foi identificado por Felicio e Vasconcelos (2004, p.
14), com apenas 44,5% do total, que também pode ratificar o baixo desempenho da
disciplina na pesquisa realizada através das falas dos coordenadores entrevistados.
Para a referida pesquisa, essa disciplina foi a que apresentou pior desempenho.
Para Goncalves (2008, p. 8), os resultados também nao foram significativos para
essa variavel (54,40% do total) nem para a disciplina.

No que concerne a variavel estratégia, o resultado foi menor ainda, 2,03, (tirei
ponto e virgula) que representa 67,67% do total. Percebemos que nao existe
equilibrio entre as variaveis dessa disciplina. Esse resultado sugere que quando os
gestores precisam decidir em equipe, eles ndo compartiiham uma mesma visao, as
opinides sao bem diferentes, o que dificulta na unidade na hora de escolher a melhor
decisdo.

Nesse sentido, Senge (2012) defende que ter uma visdo compartilhada
significa que o objetivo institucional assume o mesmo grau de importancia entre as
pessoas, que existe um comprometimento em cumpri-lo. O autor acrescenta que a
visdo compartilhada é essencial para uma organizacdao que aprende, porque ela
fornece foco e energia para a aprendizagem.

A média das variaveis da Visdao Compartilhada foi de 2,24, que representa
74,67% proximas ao modelo proposto. Desse modo, as variaveis representativas da
terceira disciplina se adequaram em Baixo Grau de Concordancia com a proposta
Conceitual. Portanto, quanto a Visao Compartilhada, o IFRN- SPP foi considerado
como uma instituicdo pouco compativel com uma Organizagdo que Aprende na
perspectiva defendida por Peter Senge (2012).

A seguir detalhamento acerca das praticas dos gestores e a quarta disciplina,

Aprendizagem em Equipe.
4.2.4 A prética dos gestores do IFRN — SPP e a Aprendizagem em Equipe
Com a visualizacao da Figura 6 observamos as variaveis acerca da disciplina

da Aprendizagem em Equipe, que sdo Habilidade em Equipe e Compartilhamento do

Conhecimento.
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Figura 6 - Resultado das variaveis da Aprendizagem em Equipe

Aprendizagem em Equipe

m Médias

0 » T V T g
Habilidadeem Equipe  Compartilhamento do
Conhecimento

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

A média encontrada para as variaveis dessa disciplina foram iguais, 2,68, o
que representa 89,33% do total. Esse resultado € muito satisfatério tendo em vista
que existe equilibrio entre as variaveis apresentadas.

No que se refere a variavel “Habilidade em Equipe”, o resultado sugere que
0s gestores possuem o habito de trocar ideias com os demais setores do Campus e
nao apenas com a equipe a que é responsavel. Senge (2012) afirma que nao se
trata de amizades entre o0 grupo, mas de pessoas atuando como um todo, ocorre 0
que o autor chama de “alinhamento”. Assim, existe um propdésito comum e surge
uma compreensdo de como complementar os esforcos dos outros. E preciso a
existéncia do alinhamento para que o empowerment individual ocasione o
empowerment de toda a institui¢ao.

E interessante acrescentar que mesmo a aprendizagem em equipe
apresentando uma média significativa como a que obteve, Senge (2012) adverte que
o mundo esta repleto de equipes com individuos talentosos que compartilham uma
visdo durante algum tempo, mas que nao conseguem aprender. No caso do IFRN —
SPP, esse argumento pode ser comprovado, pois mesmo com essa média, a
disciplina Visdo Compartilhada nao foi tdo compativel quanto o esperado com o

modelo proposto, pois aprendizagem em equipe fundamenta-se na disciplina do
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desenvolvimento da visao compartilhada.

Com relacdo a variavel “Compartilhamento do Conhecimento”, o resultado
sugere que a maioria dos gestores se considera comunicativo o que facilita a troca
do conhecimento entre a equipe, além de demonstrar que costumam sempre
aprender uns com os outros. Nesse sentido, Senge (2012) ratifica que equipes sao
pessoas que precisam umas das outras para agir e estdo se tornando a principal
unidade de aprendizado na organizacdo, além de afirmar que as atribuicdes
individuais sdo parte de um todo, mas nao fazem por si s6 com que aprendizagem
aconteca, mas sim a soma dessas atividades é que fardo a diferenca para a
instituicdo.

Para Felicio e Vasconcelos (2004, p. 14) a disciplina Aprendizagem em
Equipe foi a segunda pior avaliada em sua pesquisa; enquanto que para Gongalves
(2008), essa disciplina foi classificada como mediana para o0 modelo proposto. A
equipe que foi analisada pelo primeiro autor requer maior atengcédo do ponto de vista
do modelo da Organizacdo que Aprende, tendo em vista que a disciplina Visao
também foi desfavoravel para o modelo proposto. O segundo autor também
encontrou dificuldades acerca da disciplina Visdo Compartilhada no ambiente
pesquisado.

A média das variaveis da Aprendizagem em Equipe foi de 2,68; que
representa 89,33% préximas ao modelo proposto. Desse modo, as variaveis
representativas da quarta disciplina se adequaram em Alto Grau de Concordancia
com a proposta Conceitual. Portanto, quanto a Aprendizagem em Equipe, o IFRN-
SPP foi considerado como uma instituicdo muito compativel com uma Organizacao
que Aprende na perspectiva defendida por Peter Senge (2012).

A seguir detalhamento acerca das praticas dos gestores e a Quinta Disciplina,

Pensamento Sistémico.

4.2.5 A prética dos gestores do IFRN — SPP e o Pensamento Sistémico

A Figura 7 contém as variaveis “Aprendizagem” e “Competéncia

Interdisciplinar”, que contemplam a Quinta Disciplina, o pensamento sistémico.
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Figura 7 - Resultado das variaveis do Pensamento Sistémico

Pensamento Sistémico

m Médias

Aprendizagem Competéncia
Interdisciplinar

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

A média para as variaveis da Quinta Disciplina foi a mais baixa de todas, 2,07,
que representa 69% do total. A variavel “Aprendizagem” obteve média 1,53. Esse
resultado demonstra que o IFRN — SPP nao possui uma cultura unica que estimula a
inovagéao, pois alguns setores precisam estimular mais a inovagao. E ainda que os
cursos de capacitacdo ndao abrangem todas as areas, apesar de nao serem tao
especificos.

Com relacao a variavel “Competéncia Interdisciplinar’, a média obtida foi 2,62,
que representa 87,33%, que nao é um valor baixo. Entretanto, ndo devemos analisar
a variavel separada, pois as disciplinas essenciais foram analisadas com 0 mesmo
critério e mesmo assim as médias das variaveis ndao foram tao baixas quanto as
apresentadas por essa disciplina. Esse resultado significa que no IFRN — SPP os
gestores estdo sempre disponiveis a contribuir com os demais setores,
independentemente de serem solicitados e ainda que na Instituicdo a maioria
contribui com a concretizacao dos objetivos organizacionais.

Segundo exposto anteriormente, a média das variaveis do Pensamento
Sistémico foi de 2,07; que representa 69,00% préximas ao modelo proposto. Desse
modo, as variaveis representativas da Quinta Disciplina se adequaram em Baixo

Grau de Concordancia com a proposta Conceitual. Portanto, quanto ao Pensamento



78

sistémico, o IFRN- SPP foi considerado como uma instituicdo pouco compativel com
uma Organizagao que Aprende na perspectiva defendida por Peter Senge (2012).

Esse resultado para a Quinta Disciplina pode ser explicado devido a falta de
equilibrio entre as demais disciplinas. Segundo Senge (2012) Essa é a disciplina
fundamental que une todas as outras, € o ponto principal da Organizacao que
Aprende. As disciplinas sao trabalhadas separadamente, mas sao todas
integralizadas na Quinta Disciplina de forma sistémica.

A seguir a Figura 8 demonstra a sintese contendo o resultado geral por

disciplina.

Figura 8 - Resultado Geral das disciplinas do modelo, aplicado ao IFRN - SPP
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Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Conforme podemos observar na Figura 8, a menor média encontrada foi 2,07
(69,00%); enquanto a maior foi 2,81(93,67%); num total de 3,0 (100%). A seguir

tabela contendo resumo por disciplina e por grau de concordancia.
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Quadro 6 - Representacao das disciplinas por grau de concordancia

Valor Minimo Valor Maximo Grau de Disciplinas
Concordancia
Visdo Compartilhada
2,07 2,27 Baixo e Pensamento
Sistémico

2,28 2,58 Médio Modelos Mentais

Dominio Pessoal e
2,59 3,0 Alto Aprendizagem em

Equipe

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Assim, uma vez que duas disciplinas (Visdo Compartiihada e a Quinta
Disciplina) obtiveram baixo grau de concordancia com o modelo e uma, médio grau
de concordancia, ocorre um desequilibrio que atualmente enquadra o IFRN — SPP
como ainda ndo capacitada como uma OA, mas como existem duas disciplinas
(Dominio Pessoal e Aprendizagem em Equipe) que obtiveram Alto grau de
concordancia e enquadram o IFRN — SPP como condizente com o perfil da OA,
podemos classificar o IFRN — SPP como uma OA em potencial, que seria uma
Instituicdo que se bem trabalhada podera melhorar as variaveis nas disciplinas que
apresentaram resultados desfavoraveis e se tornar uma Instituigdo com perfil
Aprendente.

A seguir serdo abordadas as dificuldades encontradas pelos gestores acerca
das atribuic6es nos cargos que ocupam, bem como as identificadas com a pesquisa
realizada no IFRN — SPP.

4.3 Dificuldades encontradas pelos gestores

E de suma importancia que um gestor conhega bem a area que é responsavel
para que consiga administrar com mais confianga e aumente as chances de
alcancar os objetivos tracados para a concretizacao de suas atividades. Em uma
instituicdo que pretende ser OA é importante que seus servidores, no caso, 0s
gestores, busquem a aprendizagem. Nesse sentido, identificamos que 58,82% dos
gestores possuem graduacao ou pés-graduacao compativeis ou em areas afins com
0 cargo que atuam e, desses, 90,00% afirmaram que pretendem continuar buscando
a qualificacao.

Em entrevista, os gestores afirmaram que as maiores dificuldades
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enfrentadas no desempenho das atividades sado a falta de recursos destinados as
atividades do setor, a burocracia existente, problemas na comunicacao, falta de
treinamento, muitas atribuicbes ao mesmo tempo e pouco planejamento para a
concretizacao das atividades.

A falta de recursos destinados as atividades do setor foi uma das dificuldades
mais citadas entre os gestores. Quando uma instituicdo faz um planejamento que
nao esta de acordo com a situacado real do Campus pode comprometer a Visao
Compartilhada presente na Instituicao, pois ndo havera unidade nos objetivos das
pessoas, ndo havera equilibrio; por exemplo, investimentos maiores em um setor,
mas muitos resultados; enquanto que baixo investimento em um outro setor, poucos
resultados. Esse problema poderia ser um dos motivos pelos quais a terceira
disciplina foi enquadrada como Baixo Grau de Concordancia com o modelo
proposto.

No que se refere a “burocracia existente” mencionada pelos gestores,
podemos comprovar que realmente existe até mesmo observando o Regimento do
IFRN que contém as atribuicdes de cada setor (olhar paginas 56 até 65) elaborado
de forma muito sistematica, pois nao prevé atribuicdes do ponto de vista de uma
Organizagao que Aprende, como por exemplo, orientar encontros peridédicos com a
equipe a fim de que possam trocar conhecimento e aprender uns com 0s outros;
incentivar as decisdes conjuntas e de forma sistémica, contribuir com as atividades
dos demais setores, incentivar uma boa comunicacao entre os setores.

Senge (2012) defende que as pessoas nascem com alegria na aprendizagem,
mas o sistema predominantemente de administracdo faz com que as organizacdes
nao pensem nas pessoas de maneira humanizada, acrescenta que a maioria das
instituicbes € orientada mais para controlar do que aprender, recompensando o
desempenho das pessoas em funcao de obediéncia a padrbes estabelecidos e nao
por seu desejo de aprender. Fleury e Fleury (2012, p. 27) afirmam que para
enfrentar os novos desafios, as pessoas teriam que desaprender as formas que
conhecem de lidar com as situacbes e aprender novamente, o que é dificil e
doloroso e por isso, as pessoas evitam esse processo.

Os problemas na comunicacao mencionados pelos entrevistados comprovam
mais uma vez o baixo desempenho da disciplina Visdo Compartilhada, que foi
avaliada como Baixo Grau de adequacdao ao modelo proposto. Anteriormente

mencionamos que a variavel “Comunicacao Interna” apresentou boa média (2,44),
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apesar da disciplina ter média baixa (2,24) e uma possivel explicacdo para esse
dado na teoria seria que os modelos mentais poderiam estar afetando essa
disciplina, pois conforme Senge (2012) os modelos mentais determinam nao apenas
como entendemos o mundo, mas também como agimos. Embora os gestores nao se
comportem (sempre) de forma coerente com suas teorias esposadas (aquilo que
dizem), as pessoas comportam-se sempre de forma coerente com suas teorias em
uso (seus modelos mentais).

Outra dificuldade citada pelos gestores foi a falta de treinamento. Como o
Campus IFRN — SPP é novo, muitos (88,23%) gestores possuem pouco tempo de
servico, menos de um ano, apenas 11,76% possuem mais de um ano de servigo. A
falta de treinamento é um fator que também pode comprovar porque o Pensamento
Sistémico foi considerada a disciplina com a menor média (2,07). Sem treinamento
as pessoas nao tém uma nog¢ao mais abrangente do papel a ser desempenhado na
instituicdo, desse modo, suas atribuicbes podem ser comprometidas.

Nesse sentido, foi questionado aos gestores como sao desenvolvidos os
cursos de capacitacdo no Campus IFRN — SPP; 47,06% acreditam que 0s cursos
ofertados abrangem todas as areas, enquanto 35,29% optaram por Nenhuma das
Respostas Anteriores; e 17,65% acreditam que os cursos sdo muito especificos e
por isso, alguns profissionais nao fazem os cursos. Nesse sentido, é interessante
que os cursos ofertados sejam reavaliados e que as reais necessidades sejam
identificadas, uma vez que os gestores possuem interesse em aprender cada vez
mais sobre a funcdo que desempenham. Essa simples medida podera contribuir
para um melhor desempenho das disciplinas no referido Campus futuramente.

Desse modo, é valido destacar os resultados encontrados por Goncalves
(2008, p. 10). Uma das variaveis analisadas pelo autor na disciplina Pensamento
Sistémico foi o “Treinamento”, que apresentou excelente resultado (81,00% da
proposta conceitual), que foi um dos motivos, segundo o0 pesquisador, porque a
Quinta Disciplina foi a que mais se aproximou do modelo proposto em sua pesquisa.

Os dois ultimos problemas mais citados foram “muitas atribuicbes ao mesmo
tempo e pouco planejamento para a concretizagdo das atividades”. Percebemos
claramente que um problema decorre do outro. Se o gestor ndo planeja ou nao o faz
corretamente, isso podera implicar em sérios problemas. Lembrando a sexta Lei da
Quinta Disciplina, “Mais rapido significa mais devagar’. De acordo com Senge

(2012), a maioria dos norte-americanos, homens e mulheres, acreditam que o ritmo
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de crescimento ideal para as organizacdes € o rapido, o mais ligeiro possivel.

Entretanto, o mais ideal seria mais devagar. Com a pressa, 0s gestores
podem ficar desmotivados e justificar a inatividade porque se fizer algo pode piorar a
situagcao e Senge (2012) afirma que o verdadeiro objetivo do pensamento sistémico
nao € esse, mas uma nova maneira de pensar, pois € mais desafiador e ao mesmo
tempo mais promissor que 0s mecanismos usuais de lidar com problemas.

Senge (2012) alerta que, apesar de muitos anos apdés a publicacdo da
primeira edigcdo do livro “A Quinta Disciplina”, muitos problemas continuam os
mesmos enfrentados pelos gestores nas organizagbes, como por exemplo, a
burocratizacdo, aversdo ao aprendizado, estruturas acomodadas em suas zonas de
conforto e a manutencao de atitudes imediatistas que apenas resolvem o problema
momentaneamente e podem até mesmo acarretar outros maiores para a
organiza¢g&o como um todo.

Nesse sentido, diferente do que é previsto pela primeira lei da Quinta
Disciplina “Os problemas de hoje vém de “solucdes” de ontem” os gestores sdo os
mesmos desde quando o IFRN — SPP foi fundado, pois o Campus é novo, entao,
nao existe heranca ruim, as pessoas que resolvem os problemas ainda sédo as
mesmas que herdam os novos problemas. Assim, quanto antes forem adotadas
medidas mais bem planejadas, do ponto de vista da OA, melhor para o instituto.

Senge (2012) afirma que na maioria das empresas que “desaparecem”, ha
muitos indicios prévios da existéncia de problemas. Porém, esses indicios sao
ignorados, mesmo quando alguns gestores tém consciéncia deles. A organizacao
como um todo ndo consegue reconhecer as ameacas iminentes, compreender-lhes

as implicagdes ou encontrar alternativas a elas.

4.4 Desenvolvimento organizacional no IFRN - SPP: Estratégias Aprendentes

De acordo com os resultados obtidos, apresentam-se sugestées no que se
refere as disciplinas e aos resultados apresentados pelos gestores do IFRN — SPP.
Sao0 necessarias medidas que possibilitem um maior desenvolvimento em relagao a
Disciplina do Pensamento Sistémico, pois foi a que apresentou menor concordancia
(2,07) com o modelo proposto. Conforme exposto anteriormente, a Quinta Disciplina
€ a que integra as demais, é a pedra fundamental da Organizacao que Aprende.
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Nesse sentido, importante mencionar que 82, 35% dos gestores afirmaram
que nao conhecem o termo “Organizacdo que Aprende”, mas quando tentaram
definir, pareciam entusiasmados e instigados em conhecer um pouco mais do que
seria esse termo. Os conceitos elaborados pelos gestores foram bem préximos do
conceito do que seria uma Organizagao que Aprende.

Diante do exposto, sugere-se a realizacdo de oficinas que contemplem a
explanagao do termo, das cinco disciplinas, como adaptar as atuais atividades ao
modelo proposto de uma OA, pois o IFRN — SPP ainda nao foi enquadrado como
uma OA, mas tem potencial para ser, uma vez que apresentou duas disciplinas com
Alto Grau de concordancia (Dominio Pessoal e Aprendizagem em Equipe) e uma
com Médio Grau (Modelos Mentais) de concordancia ao modelo proposto.

Desse modo, é pertinente mencionar as oficinas ministradas pelo Servico
Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC) e a Agéncia Goiana de
Administracao e Negécios Publicos (ANGAP) com os servidores publicos do Estado
de Goias acerca da importancia da Quinta Disciplina de Peter Senge para as
instituicdes publicas no referido Estado.

O objetivo das oficinas a serem realizadas no IFRN- SPP seria 0 mesmo do
curso realizado pelo SENAC de Goias. Esse curso teria como objetivo fazer com que
os participantes compreendessem as caracteristicas das OA, como poderiam ser
implementadas; fazer com que o0s gestores tivessem consciéncia das principais
barreiras a construcdo de OA; possibilitar a aquisicdo de novos instrumentos, por
meio das cinco disciplinas de aprendizagem — Dominio Pessoal, Modelos Mentais,
Visdo Compartilhada, Aprendizagem em Equipe e Pensamento Sistémico, com a
finalidade de fazer com que os gestores pudessem refletir e interagir em relagao a
questdes complexas.

Inicialmente, sugerem-se cinco oficinas, cada uma representando as cinco
disciplinas, com carga horaria de 20 (vinte) horas cada oficina, conforme o curso
ministrado pelo SENAC. Para ministrar essas oficinas o IFRN- SPP contaria com o
apoio do atual Coordenador de Gestao de Pessoas do IFRN — SPP, que é bacharel
em Administracdo, possui Mestrado na Area e ja estudou temas de Aprendizagem
Organizacional em sua dissertacdo de Mestrado. O referido gestor mostrou
entusiasmo para a continuagao e concretizacao desse trabalho, até mesmo porque
afirmou que tem interesse em desenvolver projetos de pesquisa em gestdo de

pessoas.
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Com relacdo a Direcao-Geral do Campus, o professor Ednaldo de Paiva
Pereira, demonstrou-se muito interessado na continuacdo desse trabalho e
reconhece a importancia para o IFRN- SPP. A seqguir citagdo do pensamento do DG

— IFRN — SPP acerca do termo Organizacao que Aprende:

Entendo que o termo retrata a importancia do aprendizado
organizacional a partir de reflexdes e mudangas no fazer, caso se
perceba essa necessidade em prol de um melhor desenvolvimento.

A concretizacdo desse trabalho esta em conformidade ainda com as
estratégias diarias e ainda com o projeto que pensa em realizar no IFRN- SPP. A

sequir transcricoes referente as estratégias e ao projeto, respectivamente:

Discussbes em grupo com apresentacdo das situacdes que
envolvem a instituicado buscando opgoes e alternativas para melhoria
das atividades.

Fazer com que cada um(a) das pessoas sinta a importancia da sua
participagdo no processo institucional. Além disso, vejo como de
suma importancia que cada um(a) tenha conhecimento do histérico
dessa instituicdo que é considerada uma referéncia no seu fazer.

A realizacdo dessas oficinas seria importante tendo em vista os resultados
encontrados por essa pesquisa. O IFRN — SPP mostrou-se como uma OA em
potencial, possui gestores interessados em buscar cada vez mais conhecimento,
possui profissionais qualificados que poderiam ministrar as oficinas e tem a anuéncia

da Direcao Geral do Campus para que o curso seja efetivado.
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5 CONCLUSAO

Nesta pesquisa, a Instituicdo pode se desenvolver melhor se considerar as
partes que a compdem como um todo; pode fazer com que as pessoas tenham
autoconfianca, vao além das suas crencgas, dos seus impulsos; pode fazer com que
seus integrantes compartilhem seus objetivos, trabalhem em equipe e a organizacao
pode ser aprendente.

As Organizagdes que aprendem podem se desenvolver de modo correto,
eficaz e de forma que propiciem um ambiente mais humanizado para seus
integrantes. Cada vez mais cresce o interesse por esse tema no contexto das
instituicdes publicas. Assim, como o IFRN- SPP é uma instituicdo publica e na area
da Educacao, esperava-se encontrar nos resultados da pesquisa um excelente
desempenho da Quinta Disciplina de Peter Senge. Entretanto, essa foi a disciplina
que apresentou menor Grau de concordancia com o modelo proposto.

Esta pesquisa teve como objetivo principal analisar como as atividades
gerenciais sdo desenvolvidas no IFRN - SPP e como elas se aproximam do modelo
da Quinta Disciplina de Peter Senge e ainda sugerir propostas para o Instituto em
virtude dos resultados obtidos.

Desse modo, o Grau de concordancia entre as disciplinas variou de 2,07
(69,00%) a 2,81 (93,67%). A seguir, os principais resultados obtidos na pesquisa,
tendo por base as cinco disciplinas de Peter Senge:

Disciplina Dominio Pessoal verificou-se que essa disciplina foi a que
apresentou maior Grau de concordancia (2,81) com o modelo proposto. A variavel
“Metas Individuais” obteve maior média entre os respondentes, que foi de 2,97, o
que representa 99% do total (média maxima — 3). Esse resultado sugere que uma
maioria significativa dos gestores possui autocontrole emocional quando precisa
tomar decisdes de nivel arriscado, para tanto, procuram decidir conjuntamente com
a equipe de trabalho. Enquanto que a variavel “Competéncias”, 2,65 foi a média
encontrada, que representa 88,33% do total. Desse modo, os gestores sabem que
mesmo estando bem qualificados para o cargo, alguns possuem até mesmo diploma
de doutorado na area em que atuam (23,5%), precisam se aperfeicoar mais e
contribuir ainda mais como gestores.

Disciplina Modelos Mentais identificou-se que essa disciplina apresentou

médio Grau de concordancia com o modelo proposto (2,41). A variavel “Reflexédo e
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Indagacao” obteve maior média (2,53), que representa 84,33% do total. Esse
resultado significa que os gestores nao se limitam as préprias ideias e valores para
decidirem e aceitam as opinides dos outros, mesmo que vao de encontro com as
deles. Enquanto que a variavel “Inovacao” foi 2,30, que representa 76,67% do total.
Esse resultado sugere que os gestores reconhecem a necessidade de inovagdo no
trabalho, inclusive quando essa mudanca significa trocar a equipe que o gestor ja
estava acostumado a trabalhar.

Disciplina Visao Compartilhada constatou-se que essa disciplina foi a
segunda que teve menor Grau de concordancia com o modelo proposto (2,24). A
variavel “Comunicacao Interna” obteve maior média 2, 44, que representa 81,33% do
total. Enquanto que a variavel Estratégia obteve média 2,03, que representa 67,67%
do total. Existe um desequilibrio evidente entre essas médias. Esse resultado sugere
que quando os gestores precisam decidir em equipe, eles nao compartiiham uma
mesma visao, as opinides sao bem diferentes, o que dificulta na unidade na hora de
escolher a melhor decis&o.

Disciplina Aprendizagem em Equipe verificou-se que essa disciplina foi a
segunda que teve alto Grau de concordancia com o modelo proposto. A média
encontrada para as variaveis dessa disciplina foram iguais, 2,68, 0 que representa
89,33% do total. Esse resultado € muito satisfatério tendo em vista que existe
equilibrio entre as variaveis apresentadas. A variavel “Habilidade em Equipe” sugere
que os gestores possuem o habito de trocar ideias com os demais setores do
Campus e ndao apenas com a equipe a que é responsavel. Enquanto que a variavel
“Compartilhamento do Conhecimento” sugere que a maioria dos gestores se
considera comunicativo, o que facilita a troca do conhecimento entre a equipe, além
de demonstrar que costumam sempre aprender uns com 0s outros.

Disciplina Pensamento Sistémico identificou-se que a Quinta Disciplina foi a
que apresentou pior desempenho (2,07). A variavel “Aprendizagem” obteve média
1,53, que demonstra que o IFRN — SPP nao possui uma cultura Unica que estimula
a inovacgao, pois alguns setores precisam estimular mais a inovacéo. E ainda que os
cursos de capacitagdo ndao abrangem todas as areas, apesar de nao serem tao
especificos. Enquanto que a variavel “Competéncia Interdisciplinar’, a média (2,62)
representa 87,33%. Esse resultado significa que no IFRN — SPP os gestores estao
sempre disponiveis a contribuir com os demais setores, independentemente de

serem solicitados e ainda que na Instituicao a maioria contribui com a concretizagao
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dos objetivos organizacionais. E notavel o desequilibrio entre as variaveis, o que fez
com que o desempenho fosse considerado desfavoravel acerca do modelo proposto.

Os resultados indicaram que as praticas dos gestores do IFRN — SPP nao
estdao plenamente de acordo com o modelo proposto, pois se identificou que existe
um desequilibrio entre as cinco disciplinas, sobretudo, a Quinta Disciplina
apresentou o pior desempenho, seguida da disciplina da Visdo Compartilhada.
Entretanto, como existiram duas disciplinas com Alto Grau de concordancia e uma
com Médio Grau de concordancia, caso o tema seja bem trabalhado na institui¢cao, o
desempenho das disciplinas que apresentaram resultados desfavoraveis podera ser
aperfeicoado e o IFRN — SPP tera chances de ser uma Instituicdo Aprendente.

Para futuras pesquisas, sugere-se repetir a pesquisa com o IFRN — SPP
quando as oficinas forem concluidas e o Campus estiver com mais tempo de
servico, e ainda ampliar o estudo para os demais Campi, com o intuito de que todo o

IFRN possa desenvolver uma cultura Unica aprendente.
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APENDICE A - Questionario de Levantamento de dados pessoais e profissionais

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

MESTRADO PROFISSIONAL — GESTAO EM ORGANIZACOES APRENDENTES
Mestranda: Rosineide Silva dos Santos

Caro (a) gestor (a), estamos desenvolvendo uma pesquisa sobre as atividades gerenciais
desenvolvidas no IFRN — SPP e sua aproximacdo ao modelo da Quinta Disciplina de Peter
Senge. Nesse sentido, solicitamos a sua colaboragdo respondendo as questbes que
seguem. Agradecemos a sua valiosa contribuicao.

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

P1 Sexo:

() Masculino () Feminino

P2 Idade:
() Menor ou igual a 25 anos () De 26 a 35 anos () De 36 a 45 anos () De 46 a 55
anos () Maior ou igual a 56 anos

P3 Formacao

() Graduacéo. Curso: :

() Especializagdo CursO:.....cccceeeeriiiiiineeeiiiiieeee e
() Mestrado  Em que area?

( ) Doutorado Em que area?

P4 Tempo de Servico na funcao de gestor
() Menorouiguala1ano()De2a3anos()De4abanos()De6a7anos

()De7a8anos () De9a10 anos () Maior ou igual a 11 anos

P5 Funcao que ocupa

() Direcao () Coordenagéo () Chefia () Geréncia () Assessoria
() Outro. Especifique
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DOMINIO PESSOAL.:

1) Suponha que o(a) senhor(a) possui diploma de doutorado compativel com a
area em que é responsavel, qual seu posicionamento?

() Sou o mais capacitado na area em que atuo, por isso, ndo pretendo estudar
mais sobre a minha area;

() Apesar de ter muita experiéncia nessa area, procuro sempre me atualizar a fim
de aperfeicoar o meu trabalho;

( ) As minhas atribuicbes ndo requerem muito estudo, ndo é um ambiente
complexo.

() NRA.

2) Como o(a) senhor(a) se define como gestor (a)?

() Executo muito bem as minhas atribuicoes;

( )Apesar de executar bem as minhas atribuicdes, sei que preciso melhorar como
gestor;

() Preciso me dedicar mais ao trabalho.

() NRA.

3) Quando é preciso decidir algo de nivel arriscado, como costuma proceder?

() Decido prontamente conforme a primeira ideia que me vem a mente;

() Penso bastante, mas procuro decidir conforme minhas crengas e valores;
() Decido em conjunto com a equipe estratégica da empresa;

() NRA.

4) Como o(a) senhor(a) lida com criticas ao seu trabalho como gestor (a)?

Normal, eu mesmo critico a minha forma de trabalhar e busco melhorar;
N&o acho justo ser criticado, pois fago o melhor que posso;
Nao dou atencao as criticas, apenas faco o meu trabalho;

()
()
()
() NRA.

MODELOS MENTAIS

5) O(a) senhor(a) se identifica com a frase: “Eu possuo ideias e valores e gosto
de decidir conforme o0 que penso”?

() Nao, pois nem tudo que penso é cem por cento correto;

() Sim, todo mundo decide conforme suas préprias ideias, embora diga que nao;
() Sim, mas sei que nao € a decisdao mais sabia;

() NRA.
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6) Quando o(a) senhor(a) sugere uma ideia, qual a sua expectativa?

() Espero que todos compreendam e aceitem, assim, sei que sou valorizado;

() Espero que todos valorizem, mas se nao aceitarem ndo me sinto frustrado;

() Tenho consciéncia de que pode nado ser aceita, mas fico chateado se nao
concordarem;

() NRA.

7) Suponha que vai mudar toda a equipe que o(a) senhor(a) estava acostumado
a trabalhar, o que o(a) senhor(a) pensa?

() Nao vejo problema algum, adapto-me facilmente as mudangas;

() Acho chato, mas sei que as mudancas sao saudaveis para as organizagoes;
() Acho chato, por mim, ndo mudava nada na equipe;

() NRA.

8) O que o(a) senhor(a) pensa sobre sempre inovar em seu trabalho?

() Acho essencial, hoje em dia temos que aprender sempre;
() De vez em quando é preciso;

() Nao tem muito o que mudar no meu trabalho;

() NRA.

VISAO COMPARTILHADA

9) Suponha que o(a) senhor(a) convoca todos da sua equipe para uma reuniao,
uma decisao importante precisa ser tomada, mas cada um sugere opinioes
diferentes, nesse caso o(a) senhor(a):

() Estimulo todos a entrarem em consenso para termos uma Unica opiniao, que
sera a da equipe;

() Seleciono as melhores ideias e depois escolho qual a melhor;

() Peco para que o grupo vote na melhor ideia apresentada;

() NRA.

10) O(a) senhor(a), gestor (a), conhece o PDI (Plano de Desenvolvimento
Institucional) do IFRN?

() Nao, mas sei que é importante;

() Sim, mas falta fazer uma leitura mais aprofundada;

() Sim, tanto que compartilho com a minha equipe de trabalho no dia-a-dia;
() NRA.

11) Na maioria das reuniées com a equipe, o(a) senhor(a) pensa que:

() Vou compartilhar o problema, ouvirei as opinides, mas a minha ideia acaba
sendo sempre a mais completa;

() A minha opinido e a da equipe sao igualmente importantes;

() As vezes sou influenciado pela opinido do grupo;

() NRA.
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12) Como a sua equipe se sente na sua gestao?

“Nao me sinto confortavel para sugerir minhas ideias”;

‘Sinto-me sempre instigado a participar e contribuir com ideias e trabalho”;
‘Ele decide tudo sozinho”

NRA.

()
()
()
()
APRENDIZAGEM EM EQUIPE

13) Qual o melhor momento para contatar o superior imediato:

() Sempre que as decisdes sdo muito criticas e complexas;

() Nao existe melhor momento, pois temos o habito de trocar ideias sempre;

() Muito raramente, cada um tem suas atribuigées, ndo precisamos interferir no
trabalho um do outro;

() NRA.

14) Com relacao aos demais setores, o(a) senhor(a):

() Nao costumo me envolver com problemas de outras areas;

() Sempre que possivel, procuro me inteirar e contribuir com o trabalho de outros
setores;

() E uma exigéncia da Direcao — Geral que nossos trabalhos sejam interligados;
() NRA.

15) O(a) senhor(a), enquanto gestor (a), procura fazer reunioes a fim de trocar
conhecimentos para que possam aprender uns com 0s outros?

() Nao, se tivéssemos tempo, seria bom;

() Sim, ndo necessariamente, reunidées, mas sempre buscamos aprender uns com
0S outros;

() Nao, sé fazemos reunides quando é extremamente necessario.

() NRA.

16) Acerca da comunicacao, o(a) senhor(a) se considera um gestor (a):

() Muito comunicativo, dialogar € uma excelente ferramenta para qualquer gestor;
() Nao muito comunicativo, preciso trabalhar melhor a comunicagdo com a minha
equipe;

() Nao sou comunicativo;

() NRA.
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PENSAMENTO SISTEMICO

17) O(a) senhor(a), quanto gestor (a), enxerga uma cultura que estimula a
inovacao no Campus IFRN — SPP?

() Nao enxergo em nivel organizacional, apenas em alguns setores, inclusive o
Nosso;

() Existe uma cultura unica que contempla o estimulo a inovacao;

() O setor que sou responsavel € um dos que precisam estimular mais a inovagao;
() NRA.

18) Os cursos de capacitacao para os servidores sao condizentes com o perfil
do IFRN- SPP?

() Nao, é muito especifico, sempre ficam alguns profissionais sem fazer;
() Sim, abrange todas as areas;

() Nao sei, nao costumo participar;

() NRA.

19) Quando existe um problema a nivel institucional, como o(a) senhor(a) se
comporta quanto gestor (a)?

() Problemas a nivel institucional sdo de competéncia da Direcdo- Geral, ndo nos
diz respeito;

() Se for solicitado algo para nosso setor contribuimos, caso contrario, nao vejo
necessidade;

() Sempre estamos a disposicao, ndo apenas para a Direcdo — Geral, mas também
para os demais setores;

() NRA.

20) Como o gestor (a) deve se portar com relacao aos objetivos
organizacionais?

() O gestor deve se ater aos objetivos pertinentes a seu setor;

() Os objetivos do setor apenas devem estar de acordo com os institucionais; o
gestor nao interfere;

() Cada gestor deve contribuir com a concretizacdo desses objetivos, ndo apenas
com os do setor a que é responsavel;

() NRA.
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APENDICE B - Roteiro da entrevista com os gestores do IFRN - SPP

1) Fale sobre as atividades requeridas nesta sua funcéo de gestor?

2 ) Fale sobre as principais dificuldades encontradas no seu dia a dia de gestor?

3) “Organizacao que aprende” € um termo muito usado atualmente. O que significa

para o(a) senhor(a)?
4) Quais sao as estratégias que costuma adotar em suas atividades?

5) Comente sobre os seus projetos como gestor do IFRN- SPP?



UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE EDUCACAC — CENTRO DE CIENCIAS SCCIAIS APLICADAS
MESTRADC PROFISSIONAL — GESTAC EM ORGANI IZACOES APRENDENTES

CARTA DE ANUENCIA

Himo Sr. Prof. Dr. Ednaldo de Paiva Pereira _
Diretor — Geral do IFRN — Campus Sao Paulo do Potengi

Solicitamos autorizagao institucional para realizac8o da pesquis
intitulada: O MODELO DA QUINTA Di ISCIPLINA: UM ESTUDO COM OS
GESTORES DO IFRN - CAMPUS SAG PAULO DO POTENGI, g ser realizada
nesta instituicéo, pela mestranda Rosineide Silva dos Santos, sob orientacéo
da Prof®. Dr*. Mariz da Salste Barboza de Farias, do Mestrado Profissional em
Gestéo de Organizacses Aprendentes da Universidade Federal da Paraiba. A
presente pesquisa fard uso da metodologia do estudo de caso, do tipo
descritiva, com abordagem qualitativa e quantitativa, tendo como objstivo
principal Identificar como as atividades gerenciais s&o desenvolvidas no IFRN e
Como elas se apoximam do modelo da Quinta Disciplina de Peter Senge.
Necessitando, portanto, ter acesso aos profissionais que compdem o corpo de
gestores do IFRN - Campus S#o Paulo do Potengi (DG, COGPE, COAES, CTI,
COCSEV, DIAC, COLAB, COADES, DIAD, COSGEM, COMPAT, COFIN). Os
profissionais envolvidos na coleta dos dados s&o os profissicnais gue ocupam
cargos de gestao no referido Campus,.independente do nivel hierarquico, que
possuem vinculo no Regime Jarido Unico do [FRN — 88P. As informacées
seréo coletadas através de um instrymento semiestruturado com perguntas
abertas e fechadas, que sera ;:sfe@mhedr_} atraves de entrevista realizada com
0s gestores do Campus. Os dados sez‘ae obtidos no setor de cada profissional
envolvido no processo da pesquisa. P‘edemos autorizacdo para gue o nome
dessa instituicdo de ensino 0ossa cﬁngiar no titulo da pesquisa, relatéric final,
bem como em futuras publicactes na forma de artigo cientifico.

Ressaltamos que os dados coletados sergo utilizados apenas para
a realizagéo deste estudo e ainda que, dufaﬂie a coleta de dados por meio das

entrevistas ndo havera quaisquer p;e;u fzos ao servico que cada segmento
desempenha nesta instituico.
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Na certeza de contarmos com 3 colaboragdo e empenho dests
Geréncia, agradecemos antecipadamente a atengao, ficando a disposicdo para
quaisquer duvidas efou esclarecimentos que se fizerem necessarios.
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Bananeiras, 15 de julho de 2014.

Dr# Maria da Salete Barboza de Farias
Prof do Mestrado Profissional em Gestéo de OrganizagBes Aprendsntes da Universidade Federal da
Paraiba.
Crientadora da Pasquisa,

(2<) Concordamos com a solicitacdo

{ ) Ndo concordamos com a solicitag@o

Ny

Prof. Dr. Ednaldo de Paiva Pereira
Diretor — Geral do IFRN - SSP

>
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APENDICE D - Termos de consentimento

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE EDUCACAOQO — CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL — GESTAO EM ORGANIZACOES APRENDENTES

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

ESTRUTURA ADMINISTRATIVA DO CAMPUS IFRN - SSP

Pesquisadora: Rosineide Silva dos Santos (83) 98097356 e (83) 91142675,
rosaneide22@gmail.com. Nome da Professora orientadora: Profa. Dra. Maria da Salete Barboza de
Farias. Rua Huerta Ferreira de Melo, 263, Apto.403. Telefone: (83) 99842576. E-mail:
runasluz@hotmail.com.

Local do Estudo: Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Norte —
Séo Paulo do Potengi. RN — 120, Km 2, Novo Juremal, Sao Paulo do Potengi/RN, CEP: 59460-000.

Objetivo: Identificar como as atividades gerenciais sdo desenvolvidas no IFRN e como elas se
aproximam do modelo da Quinta Disciplina de Peter Senge.

Descricao do estudo: Serdo realizadas entrevistas semiestruturadas sobre o tema em estudo e
aplicados cinco questionarios aos gestores do IFRN — SSP.

Riscos: O presente trabalho nao apresenta riscos para os participantes. Tais riscos, se surgirem,
serdo menores do que os beneficios proporcionados por esta pesquisa e, respeitando os preceitos
éticos, caso o(a) senhor(a) vier a se sentir constrangido em virtude da coleta dos dados dessa
pesquisa, a mesma sera imediatamente interrompida. Confidencialidade: Além de o(a) senhor(a) e
nds pesquisadores, ninguém tera acesso aos seus dados sem 0 seu consentimento. Nao havera
qualquer identificagdo na pesquisa e suas respostas serao analisadas em grupo de distribuicao de
frequéncia. Quando os dados forem apresentados em congresso, apresentagédo e publicagdes, ndo
serdo utilizados quaisquer meios que o identifiquem. Participacao voluntaria: a sua participagao é
voluntéria, isto implica que o(a) senhor(a) ndo receberd nenhum tipo de pagamento por participar
desta pesquisa. Se o(a) senhor(a) concordar em colaborar voluntariamente com a pesquisa e se ndo
tiver nenhuma duvida, gostariamos que fosse assinado esse termo. Ap6s a sua assinatura, o(a)
senhor(a) podera retirar seu consentimento ou recusar-se de participar, sem que isto cause qualquer
tipo de prejuizo para o(a) senhor(a).

Dr2 Maria da Salete Barboza de Farias
Prof2 do Mestrado Profissional em Gestéo de Organiza¢des Aprendentes da Universidade Federal da
Paraiba.
Orientadora da Pesquisa.

Rosineide Silva dos Santos
Pesquisadora

Eu, , RG , aceito participar da pesquisa

acima descrita. Estou ciente de que se trata de uma atividade voluntéria, portanto, sem remuneracao.
Nestes termos posso recusar e/ou retirar este consentimento sem prejuizo a qualquer hora.
Séo Paulo do Potengi, de de 2014.




IFRN - Organograma de referencia para os Campi da expansao
(SEM UNIDADE PRODUTIVA: 18 funcées)
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