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INTRODUCAO

Desde cedo aprendemos a separar e dividir os problemas para facilitar a execucao de
tarefas e o tratamento de assuntos complexos. Com isso, freqiientemente deixamos de
ver as consequéncias dos nossos atos e perdemos, também, o sentido de conexao
com o todo maior.

Precisamos resgatar a nossa capacidade de ver o mundo como um sistema de forcas
entrelagadas e relacionadas entre si. Ao fazermos isso estaremos em condi¢des de
formar as organizacdes de aprendizagem, nas quais as pessoas se colocarao
objetivos mais altos, aprenderdo a criar os resultados desejados e a usar novos e
elevados padrdes de raciocinio, enfim, onde as pessoas aprenderéo
continuamente a aprender em grupo.

DISCIPLINAS DA ORGANIZACAO DE APRENDIZAGEM

Se uma organizacdo de aprendizagem fosse uma inovagédo no campo da engenharia,
0S seus componentes seriam chamados de “tecnologias”, mas como é uma inovacao
no campo do comportamento humano, seus componentes devem ser vistos como
“disciplinas”. Disciplina, nesse contexto, significa “um conjunto de técnicas que devem
ser estudadas e dominadas para serem postas em pratica”. E vocé s6 se torna
competente numa disciplina mediante a pratica.

Sdo cinco as disciplinas que vém convergindo para facilitar a inovacdo nas
organizagdes que aprendem. Embora desenvolvidas separadamente, cada uma delas
€ crucial para o sucesso das outras quatro. Sao elas:

v Dominio pessoal

Modelos mentais

Objetivo comum (visdo compatrtilhada)
Aprendizado em grupo

Raciocinio sistémico (a quinta disciplina)
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A quinta disciplina - raciocinio sistémico - é o alicerce da organizacdo que aprende. E
fundamental que as cinco disciplinas funcionem em conjunto. Este € um grande
desafio, pois € muito mais dificil integrar novos instrumentos do que aplica-los

separadamente. Mas o esforco traz recompensas que valem a pena.




PRIMEIRA DISCIPLINA: DOMINIO PESSOAL

O Dominio Pessoal é a base espiritual da organizagéo de aprendizagem. Ele implica
um alto grau de proficiéncia e capacidade de produzir os esultados desejados.
Através dessa disciplina aprendemos a esclarecer e a aprofundar continuamente
Nosso objetivo pessoal, a concentrar nossas energias, a desenvolver a paciéncia e, em
geral, a abordar a vida como o artista aborda o trabalho de criacéo. Significa fazer da
vida um trabalho criativo, viver a vida de um ponto de vista criativo, em contraposi¢céo a
um reativo.

Para que o dominio pessoal se torne uma disciplina, ele deve incorporar dois
movimentos subjacentes.

Primeiro: Devemos esclarecer continuamente o que é importante para nés.
Em geral, despendemos tanto tempo lidando com os problemas que
encontramos ao longo do caminho, que acabamos por esquecer
PORQUE estamos naquele caminho.

Segundo: Devemos aprender continuamente a enxergar com mais clareza a
realidade do momento. Ao tomarmos uma direcdo desejada, é
fundamental sabermos onde estamos no momento.

A justaposicdo do nosso objetivo (0 que desejamos) com uma imagem clara da
realidade (onde estamos em relacdo ao que desejamos) gera o que chamamos de
"tens@o criativa": uma forca para uni-los, resultante da tendéncia natural que a tenséo
tem de buscar resolucéo. A esséncia do dominio pessoal esta em aprender a gerar e
manter tensao criativa em nossas vidas.

Pessoas com alto nivel de dominio pessoal possuem varias caracteristicas em comum:
elas tém um sentido especial de vida que vai além dos objetivos e metas ocasionais;
para elas, a realidade do momento é um aliado, e ndo um inimigo; elas aprenderam a
identificar e trabalhar com as forcas de mudanca ao invés de resistir a elas; sao
profundamente inquisitivas, procurando sempre ver a realidade com maior clareza,
sentem-se ligadas ao préximo e a vida em si; todavia, ndo abrem mé&o da sua
individualidade; sentem-se parte de um processo criativo maior, no qual podem influir
mas que ndo podem controlar unilateralmente.

O principio da tensao criativa é o principio central do dominio pessoal, integrando
todos os elementos da disciplina. Devido ao termo "tensao”, que sugere ansiedade ou
estresse, seu conceito é geralmente mal entendido, mas a tensao criativa nao provoca
nenhum sintoma. Ela é a forca que entra em acdo no momento em que
identificamos um objetivo em desacordo com arealidade atual.

Contudo, a tensdo criativa gera sentimentos ou emocdes associadas com a
ansiedade, tais como tristeza, desanimo ou preocupacao, e as pessoas confundem
essas emocgBes com a tensdo criativa. Mas é importante compreender que essas
emocdes "negativas” ndo sao a tensao criativa propriamente dita e, sim, o que
chamamos de tenséo emocional.




A dindmica para aliviar a tensdo emocional é traicoeira porque pode agir sem ser
notada. A tensdo emocional sempre pode ser aliviada ajustando-se o pélo da tenséo
criativa que esta sempre sob nosso absoluto controle - o objetivo. Os sentimentos que
nos incomodavam desaparecem porque sua fonte (a tensao criativa) foi reduzida.
Nosso objetivo fica mais proximo da realidade atual. Escapar da tensdo emocional é
facil - s6 que o preco é abrir mdo do que realmente queremos: n0Sso objetivo.

Muita gente, mesmo pessoas bem-sucedidas na vida, tem profundas duvidas quanto a
seu dominio pessoal, duvidas essas que geralmente estdo num nivel abaixo do
consciente. Para entender o que eu quero dizer, faca a seguinte experiéncia - diga em
voz alta a seguinte frase: "Eu posso criar minha vida exatamente como quero, em
todas as dimensdes - trabalho, familia, amigos, comunidade e o mundo em geral".
Note sua reacao interna diante dessa afirmacéo, a "vozinha" no fundo da sua cabeca.
"Quem ele pensa que esta enganando?" "Ele ndo pode estar falando a sério." "A nivel
pessoal e de trabalho, tudo bem - mas n&o na "comunidade” e no mundo em geral."
Todas essas reacfes sao evidéncias de idéias profundamente arraigadas.

A maioria de nos acredita em duas coisas contraditorias que limitam nossa
capacidade de criar o que realmente queremos. Uma delas é a nossa impoténcia - ou
incapacidade de realizar o que realmente queremos - e a outra € nOSSO
desmerecimento, ou seja, a idéia de que ndo merecemos o que realmente desejamos.
Instala-se, entdo, um conflito estrutural.

Onde esta, entdo, a alavancagem para se lidar com o conflito estrutural? Se ele &
gerado por idéias profundamente arraigadas, s6 pode ser resolvido mudando-se as
idéias, o que leva tempo. Existe uma estratégia simples, porém profunda, para se lidar
com o conflito estrutural: falar a verdade.

O compromisso com a verdade néo significa sair por ai a busca-la, mas sim em buscar
incansavelmente eliminar os mecanismos pelos quais limitamos ou enganamos a
nés mesmos, impedindo-nos de ver como as coisas realmente sdo. Significa também
expandir nosso consciente e aprofundar nosso conhecimento das estruturas que estao
por tras dos eventos.

Na pratica do Dominio Pessoal estd implicita uma outra dimensdo da mente, o
subconsciente, e é através dele que nés lidamos com a complexidade. O que
distingue as pessoas com alto grau de dominio pessoal é que elas
desenvolveram um grau maior de comunicacdo entre o consciente e o0
subconsciente. O que todos exploramos casualmente, elas encaram como uma

disciplina.

As pessoas com alto Dominio Pessoal tém uma técnica especial para se concentrar,
focando sua atencdo no resultado desejado, e ndo0 NOS processo ou Meios que
supdem necessarios para alcancar esse resultado. Para a maioria de nds, isso ndo é
facil a principio. Geralmente, quando pensamos num objetivo pessoal importante, logo
em seguida pensamos em todos os desafios e obstaculos que encontraremos pela
frente. Ainda que seja pratico pensar em estratégias alternativas para atingir nosso
objetivo, € também um sinal de falta de disciplina permitir que nossos pensamentos




sobre o processo para atingi-lo perturbem nossa concentracdo no resultado que
buscamos. Precisamos aprender a separar o que realmente desejamos daquilo
gue achamos que precisamos para obté-lo.

Existem alguns aspectos sutis do Dominio Pessoal que precisam ser destacados, tais
como:

v Interacao entre razao e intuicdo;

v" Uma visdo melhor da nossa ligacdo com o mundo;

v/ Compaixao;

v' Compromisso com o todo.

Depois de passar décadas sendo ignorada, recentemente a intuicdo comecou a ter
grande aceitacdo no campo administrativo.

A bilateralidade é um principio que faz parte dos organismos mais desenvolvidos. A
natureza aprendeu a projetar aos pares: duas pernas sao fundamentais para uma
locomocao agil; dois bracos e duas maos séo vitais para escalar, levantar e manipular
objetos; dois olhos nos proporcionam uma visdo estereoscopica e dois ouvidos, uma
audicdo apurada. Assim sendo, ndo € possivel que, seguindo o mesmo principio, a
razdo e a intuicdo foram criadas para serem usadas em conjunto a fim de
explorarmos todo o potencial da nossa inteligéncia?

O raciocinio sistémico pode ser a chance para integrar raz&o e intuicdo. A intuicdo
foge ao raciocinio linear, com sua énfase exclusiva em causa e efeito que estdo
préximos no tempo e no espaco. O resultado € que a maioria das nossas instituicbes
ndo fazem “sentido”, ou seja, ndo podem ser explicadas em termos de logica linear.
Einstein certa vez declarou: “Nunca descobri nada com minha mente racional”. No
entanto, pegava instituicdes brilhantes e transformava-as em proposi¢coes sucintas,
racionalmente testaveis.

Uma dimensao negligenciada do crescimento pessoal esta em “fechar os circulos”, ou
seja, em estar sempre descobrindo como as goarentes forgcas externas estdo na
verdade inter-relacionadas com nossas acdes. Desenvolver uma visdo melhor da
nossa ligagdo com o mundo é o processo de expandir continuamente nossa
consciéncia e compreensédo de ver cada vez mais as interdependéncias entre nossos
atos e a realidade. Provavelmente nunca teremos uma visdo completa das mdltiplas
maneiras pelas quais influenciamos nessa realidade, mas o simples fato de estarmos

abertos a possibilidade, ja é suficiente para libertar nosso raciocinio.

A medida que as pessoas percebem melhor os sistemas em que operam e véem com
mais clareza as pressodes que influenciam seu comportamento, elas desenvolvem um
sentimento mais profundo de compaix&o e empatia.

Estamos acostumados a pensar em compaixdao como um estado emocional, baseado
na preocupagdo que temos pelo préximo, mas ela €, também, um nivel de consciéncia.
Essa consciéncia nos faz perceber que todos nés estamos presos a




estruturas, estruturas essas entranhadas em nosso modo de pensar e no meio social
em que vivemos. Nossa tendéncia de culparmos uns aos outros vai
desaparecendo, dando lugar a uma visdo melhor das forgcas dentro das quais
operamos.

O espirito de unido e compaixdo que caracteriza os individuos com alto grau de
Dominio Pessoal gera naturalmente um objetivo mais amplo, ou seja um
compromisso com o todo. “N&o creio que haja uma Unica pessoa que tenha feito
uma descoberta ou invengao significativa que néo tenha experimentado a sensacéo de
poder espiritual”’, afirma Inamori. Ele descreve a determinacdo de uma pessoa
comprometida com um proposito maior como sendo “um grito vindo do fundo da alma
gue foi sacudida e acordou”.

N&o se deve esquecer que a busca do crescimento pessoal é sempre uma questao de
opcao. Ninguém pode ser forcado a desenvolver o seu Dominio Pessoal.

O gque os gerentes determinados a promover o Dominio Pessoal podem fazer é
trabalhar incansavelmente para criar na organizacdo um clima em que 0s
principios do Dominio Pessoal sejam aplicados no dia-a-dia.

SEGUNDA DISCIPLINA: MODELOS MENTAIS

Modelos Mentais sdo idéias profundamente arraigadas, generalizagbes ou mesmo
imagens que influenciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes. Muitas
vezes nao temos consciéncia de nossos modelos mentais ou das influéncias que eles
exercem sobre nosso comportamento. E comum julgarmos pessoas e situagdes a luz
dos nossos preconceitos, dos pressupostos que residem na profundidade do nosso
ser.

E importante saber que os modelos mentais sdo ativos - eles modelam nosso modo de
agir, em parte porque influenciam o que vemos. Duas pessoas com diferentes
modelos mentais podem observar o mesmo acontecimento e descrevé-lo de maneira
diferente, porque olharam para detalhes diferentes. Como dizem os psic6logos, nossa
observacao é seletiva.

Para se institucionalizar a reflexdo e trazer os modelos mentais a tona sdo necessarios
mecanismos que tornem essas praticas possiveis. A Hanover criou um conjunto de
principios operacionais para se trabalhar com modelos mentais. Esses principios tém
por objetivo estabelecer prioridade na investigagéo, promover uma diversidade de
opinides em lugar de consenso e destacar a importancia de melhorar os modelos
mentais em todos os niveis da organizac¢éao. Eis o “credo” da Hanover:

1- A eficiéncia de um lider esta relacionada ao continuo aperfeicoamento de
seus modelos mentais.




2 - Jamais imponha um modelo mental de sua preferéncia as pessoas. A fim de
surtirem efeito, os modelos mentais devem gerar decisdes espontaneas.

3- Decisbes espontaneas resultam em conviccdes mais profundas e
implementac&o mais eficaz.

4- Modelos mentais melhores capacitam as pessoas a se ajustarem as
mudancas ambientais ou circunstanciais.

5- Membros dos conselhos internos raramente tomam decisoes diretas. Sua
funcdo é ajudar o gerente-geral testando ou aperfeicoando seu modelo
mental.

6 - Modelos mentais multiplos proporcionam multiplas perspectivas.

7 - Grupos desenvolvem mais dinAmica e conhecimento do que uma pessoa
desenvolveria sozinha.

8- A meta é ndo haver consenso dentro do grupo.
9- Quando o processo funciona, leva ao consenso.

10- O valor do lider é medido por sua contribuicdo aos modelos mentais dos
outros.

E importante notar que a meta ndo é o consenso. Podem existir varios modelos
mentais ao mesmo tempo, e alguns deles podem ser incompativeis entre si. Todos
eles devem ser analisados e testados em situacdes que possam surgir. ISso requer um
"compromisso com a verdade" dentro da organizacdo, o que € um fruto do dominio
pessoal. Mesmo depois de analisar os modelos mentais, é possivel que as pessoas
continuem divergindo. A meta é escolher o melhor modelo mental para a pessoa que
estiver encarregada do problema em questéo - todos devem concentrar esfor¢os para
ajuda-la a tomar a melhor deciséo possivel, ajudando-a a criar o melhor modelo mental
possivel. O interessante é que, embora a meta ndo seja o consenso, quando o
processo funciona, ele leva ao consenso.

A administracdo de modelos mentais ao nivel pessoal e interpessoal supde o0 uso
de técnicas de duas classes: técnicas de reflexdo e técnicas de investigagao.

As técnicas de reflexdo comecam por reconhecer os saltos de abstracao. Os saltos
de abstrac&o ocorrem quando passamos da observacao direta (dados concretos) para
a generalizacdo sem fazer testes, e impedem o aprendizado por se tornarem
axiomaticas. O que antes era uma suposi¢ao passa a ser tratado como um fato. Como
identificar os saltos de abstracdo? Perguntando-se: Em que dados essas
generalizacbes estdo baseadas? Estou disposto a considerar que essas
generalizacdes possam ser incorretas ou enganosas? Se a resposta for ndo, néo faz
sentido prosseguir.




Outra técnica de reflexdo é a “coluna da esquerda”. Esta € uma técnica usada para
comecar a “ver’ como nossos modelos mentais atuam em determinadas situacées. Ele
revela a maneira pela qual manipulamos situagdes a fim de ndo enfrentarmos o que
realmente pensamos e sentimos. O exercicio € iniciado com a escolha de uma
situacdo especifica na qual estou debatendo com outras pessoas de uma maneira
improdutiva. No lado direito da folha escrevo uma amostra da conversa que esta
ocorrendo, em forma de script. Do lado esquerdo escrevo 0 que estou pensando e
nao dizendo em cada fase da conversa. Isso me ajuda a tornar mais claros meus
pensamentos e sentimentos no momento e, assim, mudar o rumo da conversa para
gue se torne mais produtiva.

Uma técnica de investigacdo importante € o que Argyris chama de “equilibrio entre
inquiricdo e defesa”. A fim de que haja um aprendizado cooperativo, é preciso
balancear inquiricdo e defesa. Quando dois defensores se defrontam, o encontro
geralmente produz pouco aprendizado. Defesa sem averiguagédo gera mais defesa,
resultando num acirramento de posicdes que nao levam a nada. O aprendizado mais
produtivo ocorre quando os administradores combinam defesa e inquiricdo, fazendo
um questionamento reciproco.

A aprendizagem resulta em mudancas de atitude, e ndo simplesmente a assimilagao
de novas informacdes e formacao de novas idéias, e por isso € fundamental que se
reconheca a diferenca entre teoria defendida e teoria adotada (praticada). Por
exemplo, eu posso professar a opinido de que todas as pessoas sao confiaveis (teoria
defendida), mas nunca empresto dinheiro a amigos e guardo possessivamente tudo
gque me pertence (teoria adotada). Obviamente, minha teoria adotada, meu modelo
mental mais profundo, difere da teoria que eu defendo. Uma expressédo popular
ilustra isso muito bem: “faga o que eu mando mas nao olhe o que eu faco”.

TERCEIRA DISCIPLINA: OBJETIVO COMUM (ou VISAO COMPARTILHADA)

Nenhuma organizagao se torna grande se nao tiver objetivos, valores e misséo que se
tornem compartilhados através de toda a organizacdo. Uma declaracéo de visdo ou o
carisma do lider ndo sdo suficientes. Uma visdo genuina gera exceléncia e
aprendizagem porque as pessoas da organizacdo querem se empenhar por suas
metas.

No seu nivel mais simples, um objetivo comum € a resposta para a pergunta “O que
gueremos criar?”. Assim como 0s objetivos pessoais sdo quadros ou imagens que as
pessoas carregam nas suas mentes e coragdes, 0 mesmo acontece com as imagens
do objetivo comum que as pessoas de uma mesma empresa carregam. Elas criam um
sentimento de coletividade que permeia a organizacdo e da coeréncia as diversas
atividades.

Objetivo comum (visdo compartilhada) € vital para a organizagdo em continuo
aprendizado, porque proporciona o foco e a energia para a aprendizagem.




Numa empresa, um objetivo comum muda a relacdo das pessoas com a companhia.
N&o € mais a “empresa deles” e passa a ser “a nossa empresa”.

Os objetivos comuns nascem sempre dos objetivos pessoais. E desta forma que tiram
sua energia alavancando o comprometimento. Organizacdes que pretendem construir
objetivos comuns encorajam seus membros a desenvolver seus objetivos pessoais.
Quando as pessoas sabem exatamente 0 que querem podem se reunir para criar uma
forte sinergia do que eu/nés realmente queremos.

Objetivos verdadeiramente comuns levam tempo para emergir. Eles surgem como
subproduto das interacdes dos objetivos pessoais. A experiéncia mostra que 0s
objetivos comuns demandam conversas constantes nas quais os individuos ndo so se
sentem livres para expressar seus sonhos, como também aprendem a ouvir o sonho
dos outros. Deste aprendizado surgem novos pontos de vista possiveis.

Poucos assuntos sdo tao importantes para a administracdo contemporanea quanto o

comprometimento. Muitas vezes 0 que € considerado comprometimento é na
verdade “obediéncia”.

Existem muitas atitudes possiveis em relacdo a um objetivo.

Comprometimento - A pessoa quer. Fara com que se realize. Criara
guaisquer "leis" que se fizerem necessarias.

Participacao - A pessoa quer. Fara tudo o que for necessario ser feito
dentro do "espirito da lei".

Obediéncia genuina - Enxerga os beneficios do objetivo. Faz tudo que é
esperado. Segue a lei ao pé da letra. "Bom soldado".

Obediéncia formal - De maneira geral, enxerga os beneficios do objetivo.
Faz o que é esperado e nada mais. "Soldado razoavel".

Obediénciarelutante- N&ao enxerga os beneficios do objetivo. Mas também
nao quer perder o emprego. Faz o que lhe compete
porque € obrigado, mas ndo esconde a sua falta de

interesse.

Desobediéncia - N&o enxerga os beneficios do objetivo e ndo faz o que
dele é esperado. "Nao faco. Vocés ndo podem e
obrigar".

Apatia - Nem contra nem a favor do objetivo. Sem interesse.

Sem energia. "Ja sao cinco horas?".




Existe uma enorme diferenca entre obediéncia e comprometimento. O
comprometimento traz uma energia, paixdo e empolgacdo que nao podem ser
gerados se a pessoa for apenas obediente mesmo que genuinamente obediente. O
comprometido ndo age de acordo com as "regras do jogo". Ele é responséavel pelo
jogo. Se as "regras do jogo" forem um estorvo para se atingir o objetivo, ele encontrara
um meio de muda-las. Um grupo de pessoas realmente comprometido com um
objetivo comum € uma forga terrivel, capaz de fazer o que parece impossivel.

QUARTA DISCIPLINA: APRENDIZAGEM EM GRUPO

E comum que equipes compostas por individuos com QI acima de 120 tenham um QI
coletivo abaixo de 100. Por qué? Eles, na verdade, ndo aprenderam a trabalhar juntos.
A caracteristica fundamental das equipes pouco alinhadas € a perda de energia.

Aprendizado em grupo € o processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade de um grupo criar os resultados que seus membros realmente
desejam. Ele se desenvolve a partir da criagcdo de um objetivo comum e também
do dominio pessoal, pois equipes talentosas sdo formadas por individuos talentosos.
Mas objetivo e talento ndo sado suficientes. O mundo esta cheio de equipes formadas
por individuos talentosos que compartiiham de um objetivo por algum tempo, e no
entanto, ndo conseguem aprender.

Dentro das organizacdes, o aprendizado em grupo tem trés dimensdes
fundamentais. Primeiro, € necessario analisar com discernimento as questdes
complexas. Neste caso, 0 grupo deve aprender a canalizar o potencial de muitas
mentes de maneira que a inteligéncia em conjunto seja maior que a individual. Embora
seja facil falar, existem forcas poderosas em acdo que tentam fazer com que a
inteligéncia do grupo nunca supere a inteligéncia dos membros que o compdem, e
muitas dessas forgas estao sob controle direto dos membros do grupo.

Segundo, existe a necessidade de se tomar acdes inovadoras, coordenadas.
Equipes esportivas e bandas de jazz sdo um bom exemplo de como agir de maneira
espontanea, porém coordenada. Dentro das organizacdes, as equipes de sucesso
desenvolvem o mesmo tipo de relagéo, onde cada membro tem consciéncia de que faz
parte de uma equipe e age de modo a complementar as acées dos outros integrantes.

Terceiro, existe a influéncia dos membros de um grupo sobre outros grupos.
Por exemplo, a maioria das decisdes tomadas por equipes de nivel mais alto séo
executadas por outras equipes. Dessa maneira, uma equipe ajuda outras equipes
difundindo as técnicas do aprendizado em grupo.

Apesar de envolver habilidades individuais e areas de conhecimento, o aprendizado
em grupo é uma disciplina coletiva. Assim sendo, nao faria sentido dizer que "eu",




como individuo, domino a disciplina do aprendizado em grupo, assim como nao faria
sentido dizer que "eu domino a técnica de ser uma Otima banda de jazz".

A disciplina do Aprendizado em Grupo requer a pratica do didlogo e da discussao.

Existem dois tipos fundamentais de discurso: didlogo e discussdo. Ambos sdo
importantes para uma equipe capaz de desenvolver um aprendizado generativo
continuo, mas seu poder estd em sua sinergia, que nao esta presente quando as
diferengas entre eles ndo séo reconhecidas.

A palavra "discussao", cujaraiz € a mesma de percussao e concussao, sugere
algo como um jogo de pingue-pongue onde ficamos rebatendo a bola de um
para o outro. Neste tipo de jogo o0 assunto de interesse comum pode ser analisado e
dissecado sob os diferentes pontos de vista daqueles que dele participam. Este é um
fator positivo, mas normalmente o objetivo do jogo é "vencer', o que neste caso
significa fazer com que sua idéia seja aceita pelo grupo. Entretanto, a fixagdo em
vencer ndo € compativel com a necessidade de se dar prioridade a coeréncia e a
verdade. Para que ocorra essa mudanca de prioridades, € preciso que haja "dialogo",
gue é um modo diferente de comunicacao.

No dialogo, o grupo analisa questdoes complexas sob diferentes pontos de
vista, comunicando suas idéias livremente. O resultado é uma analise livre que traz
a tona a experiéncia e o modo de pensar das pessoas, sem precisar se ater a
nenhuma opinido individual.

No didlogo, as pessoas também comecam a notar a natureza coletiva do raciocinio.
Grande parte do raciocinio € de origem coletiva - a linguagem, por exemplo, &
inteiramente coletiva, e sem ela, o raciocinio como 0 conhecemos nao poderia existir.
A maioria das idéias que carregamos na mente foram adquiridas de um banco de
idéias culturalmente aceitaveis. Poucos de nds aprendem a "pensar por si mesmos", e
guem o faz, segundo Emerson, na certa € mal interpretado.

As pessoas também comecam a notar a diferenca entre o "raciocinio", que é
um processo em andamento, e 0os "pensamentos”, que sdo os resultados
desse processo. O reconhecimento dessa diferenca é de suma importancia para se
comecar a corrigir a incoeréncia do nosso raciocinio.

Bohm identificatrés condi¢cdes basicas necessarias para o dialogo:

1- Todos os participantes devem "levantar® suas suposi¢cdes, mantendo-as
literalmente "suspensas diante de nds";

2 - Todos os participantes devem se considerar colegas entre si;

3 - Deve haver um "orientador" que "mantenha o contexto" do dialogo.
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O orientador de um dialogo tem muitas das fun¢fes basicas de um bom "orientador do
processo”. Uma dessas funcbes € ajudar as pessoas a manterem o dominio do
processo e dos resultados.

Equilibrio entre didlogo e discussdo. No aprendizado em grupo, a discusséo €é a
contraparte necessaria do dialogo. Numa discussdo, diferentes idéias sé&o
apresentadas e defendidas, o que pode resultar numa boa analise da situacdo como
um todo. No dialogo, diferentes idéias sdo apresentadas como um meio para se
chegar a uma nova idéia. Na discusséo, decisdes sdo tomadas. No dialogo,
guestdes complexas sao analisadas. Quando um grupo precisa chegar a um acordo e
tomar algumas decisdes, é necessario que haja discussao - idéias alternativas sdo
avaliadas e a de maior preferéncia é selecionada (que pode ser uma das alternativas
iniciais ou uma nova idéia que emergiu da discussao). Quando produtiva, a discusséo
converge para uma conclusdo ou um curso de acdo. Por outro lado, o dialogo é
divergente; ele ndo busca o acordo, mas um controle maior das questées complexas.

Uma equipe de aprendizagem sabe se movimentar entre o dialogo e a discussao,
passando de um para outro sempre que necessario. As regras do jogo sao diferentes.
Os objetivos sdo diferentes. Nao sabendo distingui-los, ndo se tem dialogo nem
discussdes produtivas.

A QUINTA DISCIPLINA: RACIOCINIO SISTEMICO
A esséncia do raciocinio sistémico esta ha mudanca de mentalidade, o que significa:

v’ ver inter-relagGes, ao invés de cadeias lineares de causa-efeito, e
V' ver processos de mudanga ao invés de instantaneos.

A realidade é feita de circulos, mas nés s6 vemos linhas retas, e é ai que comecam
nossas limitacbes ao raciocinio sistémico. Uma da razdes dessa fragmentacdo do
raciocinio é a linguagem que utilizamos, com sua estrutura sujeito-verbo-objeto, que
leva a uma viséao linear. A linguagem modela a percepcao, e o que vemos depende do
gue estamos preparados para ver.

Ao analisar um evento qualquer, verificamos que nele estdo presentes muitas variaveis
atuando simultaneamente. Essas variaveis estdo organizadas num circulo de relacdes
de causa-efeito chamadas “processo de feedback”.

As pessoas ficam confusas com a palavra “feedback” porque ela é geralmente usada
num sentido diferente - para colher opinides sobre um ato que realizamos, por
exemplo. No raciocinio sistémico, o “feedback” € um conceito mais amplo, significando
gualquer fluxo de influéncia reciproca, uma vez que toda e qualquer influéncia €, ao
mesmo tempo, causa e efeito - a influéncia jamais tem um Unico sentido.
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O conceito de feedback complica também a questéo ética da responsabilidade.
Do ponto de vista linear, nés sempre procuramos um culpado quando alguma coisa sai
errado, idéia essa que deve ser abandonada no Raciocinio Sistémico, pois todos sao
responsaveis pelos problemas gerados por um sistema. Isso ndo significa que
todos possuam 0 mesmo poder de alavancagem para mudar o sistema, mas significa
gue a procura de bodes expiatorios - uma pratica comum na nossa cultura - nao
leva alugar nenhum.

Imersos numa linguagem linear, achamos facil fazer afirmacfes simples sobre
causalidade e responsabilidade. Isso nao significa que devamos abandona-las. Em
muitas situacfes, as descricdes lineares sado suficientes e seria perda de tempo
procurar processos de feedback, mas nédo ao tratar de problemas de complexidade
dindmica.

O raciocinio sistémico € a quinta disciplina, pois € a disciplina que integra as outras
guatro, fundindo-as num conjunto coerente de teoria e pratica, evitando que elas sejam
vistas isoladamente como simples macetes ou o Ultimo modismo para efetuar
mudancas na organizagdo. Reforgcando cada uma delas, o raciocinio sistémico esta
sempre nos mostrando que o todo pode ser maior que a soma das partes.

Todavia, para realizar seu potencial, o raciocinio sistémico precisa das outras
quatro disciplinas: objetivo comum para conseguir um engajamento a longo
prazo; modelos mentais para detectar as falhas na nossa maneira atual de ver o
mundo; aprendizado em grupo para que as pessoas possam enxergar além
dos limites das suas perspectivas pessoais; e dominio pessoal para nos
motivar a pesquisar continuamente como as nossas a¢des afetam o mundo em
gue vivemos.

Finalmente, o raciocinio sistémico torna compreensivel o aspecto mais sutil da
organizacdo de aprendizagem - a nova maneira pela qual os individuos véem a si
mesmos e ao mundo. No &mago da organizagdo de aprendizagem esta a mudanca de
mentalidade, a qual implica deixarmos de nos ver separados do mundo para
passarmos a nos considerar parte integrante dele, deixarmos de ver nossos problemas
como sendo causados por alguém ou alguma coisa "la de fora" para compreendermos
gue eles séo causados pelos nossos proprios atos. A organizacdo de aprendizagem &
um lugar onde as pessoas aprendem a criar sua propria realidade. E a muda-la. Como
disse Arquimedes: "Dé-me uma alavanca e um ponto de apoio... € moverei o mundo”.

DEFICIENCIAS DE APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Sao poucas as grandes empresas que chegam até a metade do tempo médio de vida
de uma pessoa. Em 1983, uma pesquisa da Royal Dutch/Shell revelou que um terco
das empresas relacionadas entre as "500" pela revista Fortune haviam desaparecido
do mapa, e que a estimativa de vida média de uma grande empresa é de menos de
guarenta anos.
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Na maioria das empresas que "quebram", antes de isso acontecer h4 muitas
evidéncias de que a empresa esta com problemas. Entretanto, essas evidéncias séo
negligenciadas, mesmo que os dirigentes estejam cientes delas. A organizacdo como
um todo néo tem condi¢des de reconhecer 0s perigos que a ameacam, entender suas
implicacBes, ou apresentar alternativas.

N&o é por acidente que a maioria das organizac6es ndo conseguem aprender. A
maneira como elas sao estruturadas e administradas, como os cargos sao definidos e,
0 mais importante, como todos nés fomos ensinados a raciocinar e interagir criam
graves deficiéncias de aprendizagem, deficiéncias estas que atuam apesar de todos
os esforcos de pessoas inteligentes e empenhadas. Geralmente, quanto mais elas se
esforcam para resolver os problemas, piores os resultados. O primeiro passo para
sana-las € comecar a identificar as deficiéncias de aprendizagem:

1°-"EU SOU MEU CARGO"

Todos somos treinados a sermos leais ao cargo que ocupamos - tanto que o
confundimos com nossa identidade. Quando se pergunta a uma pessoa em que ela
trabalha, ela geralmente descreve a tarefa que executa no seu dia-a-dia ("Eu sou um
torneiro mecanico"), e ndo o objetivo maior da empresa em que ela trabalha. A maioria
das pessoas se vé dentro de um "sistema" sobre o qual elas tém pouca ou henhuma
influéncia e, conseqiientemente, consideram sua responsabilidade limitada a area de
sua funcao.

Quando os membros de uma organizacdo concentram-se apenas em sua
funcdo, eles ndo se sentem responsaveis pelos resultados quando todas as
funcbes atuam em conjunto. Além do mais, quando os resultados s&o
decepcionantes, é muito dificil saber a razdo. Tudo que se pode fazer é presumir que
alguém "fez uma besteira".

2°-"O INIMIGO ESTA LA FORA"

Existe em cada um de n6s uma propenséo a procurar alguém ou alguma coisa
para culpar quando as coisas ndo dao certo. Algumas organizacdes elevam essa
propensdo a nivel de mandamento: "Encontraras sempre um agente externo para
culpar". O marketing culpa a engenharia. E a engenharia culpa o marketing: "Se eles
parassem de mexer nos NOsSsos projetos e nos deixassem mostrar do que somos
capazes, seriamos uma industria lider no mercado".

A sindrome "o inimigo esta la fora" ndo se restringe a distribuir culpas dentro da
organizagao.

Para muitas empresas americanas, 0 "inimigo" passou a ser a concorréncia dos
japoneses, os sindicatos, medidas do governo, ou clientes que "nos trairam"
comprando produtos de um concorrente. 'O inimigo esta la fora", entretanto, é
guase sempre uma histdria incompleta. "La fora" e "aqui dentro" fazem parte
de um Unico sistema. Esta deficiéncia de aprendizagem torna quase impossivel
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detectar a alavanca que podemos usar "aqui dentro" para solucionar
problemas que extrapolam os limites que nos separam do "la fora".
3°- A ILUSAO DE ASSUMIR O COMANDO

A moda é ser "proativo". Ao invés de esperar que uma situacao saia fora de controle
para entdo tomar uma atitude (o0 que seria ser "reativo”), a ordem é enfrentar as
dificuldades, ndo esperar que eles se transformem numa crise. Mas sera que tomar
uma atitude agressiva contra um inimigo externo é realmente ser proativo?

Na maioria das vezes, "proatividade" é "reatividade" disfarcada. Ao nos
tornarmos mais agressivos combatendo o "inimigo |4 fora", estamos sendo
reativos. A produtividade consiste em ver como contribuimos para nossos
proprios problemas. E um produto do nosso modo de pensar, ndo do nosso
estado emocional.

4° - A FIXACAO EM EVENTOS

Estamos condicionados a ver a vida como uma série de eventos, e para cada evento,
achamos que existe uma causa Obvia.

As conversas nas organizagfes giram sempre em torno de eventos: as vendas do més
passado, cortes no orcamento, faturamento do trimestre, quem foi promovido e quem
foi demitido, 0 novo produto que nosso concorrente acaba de lancar e assim por
diante. E para todos eles encontramos explicagdes imediatas, ligadas diretamente aos
fatos, o que nos impede de ver as mudancas a longo prazo que estao por tras desses
eventos e compreender suas verdadeiras causas.

O fato é que as ameacas a sobrevivéncia das organizacdes e das sociedades
ndo provém de eventos subitos, repentinos, mas de processos lentos e
graduais; a corrida armamentista, a degeneracdo do meio-ambiente, a
decadéncia do sistema educacional publico, a obsolescéncia do capital fisico e
o declinio da qualidade dos produtos séo todos processos lentos e graduais.

52 - A PARABOLA DO SAPO ESCALDADO

A inadaptacao as crescentes ameacas a sobrevivéncia aparece com tanta constancia
nos estudos sobre fracassos empresariais, que deu origem a parabola do "sapo
escaldado". Se vocé colocar um sapo dentro de uma panela de agua fervendo, ele
tentara sair imediatamente. Mas se vocé o colocar em agua a temperatura ambiente, e
ndo o assustar, ele ficard quieto. Se vocé aumentar gradativamente a temperatura da
agua, acontecerd uma coisa muito interessante: quando a temperatura subir de 20
para 30 graus, o sapo nao fard nada - na verdade, até se mostrara satisfeito. A medida
qgue a temperatura for aumentando, o sapo ficara cada vez mais grogue, até nédo ter
mais condicdes de sair da panela. Embora ndo haja nada que o prenda, o sapo ficara
na panela, sendo escaldado. Por que? Porque o mecanismo interno do sapo para
detectar perigos é regulado para mudancas subitas em seu meio-ambiente, e nao
lentas e graduais.
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Algo semelhante ocorreu com a industria automobilistica americana. Na década de 60
imperava a produgdo americana, mas aos poucos esta situacdo comecou a mudar.
Com certeza as Trés Grandes de Detroit ndo viam o Japdo como uma ameaca a sua
sobrevivéncia em 1962, quando a participacdo japonesa no mercado americano era
de 4 por cento. Tampouco em 1967, quando era inferior a 10 por cento. Nem em 1974,
guando beirava os 15 por cento. Quando as Trés Grandes comecaram a ter uma visao
critica de sua situacéo, j4 era o inicio da década de 80, e a participacdo japonesa no
mercado chegara a 21,3 por cento. Em 1989 os japoneses detinham 30 por cento do
mercado, e a industria automobilistica americana era responsavel por apenas 60 por
cento dos carros vendidos nos Estados Unidos. Ainda n&o se sabe ao certo se esse
sapo tera forcas para sair da agua quente.

Para aprender a identificar processos lentos e graduais precisamos reduzir
nosso ritmo frenético e prestar atencdo também nas sutilezas. O problema é que
nossas mentes estdo tdo travadas numa uUnica freqiéncia, que € como se sO
pudéssemos perceber em 78 rotacdes; ndo percebemos nada em 33. So6
escaparemos do destino do sapo quando aprendermos a reduzir o ritmo e a
enxergar 0S processos graduais que geralmente constituem o0s maiores
perigos.

Fonte: SENGE, Peter. “The fifth discipline”. New York, Doubleday, 1990.
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