A QUINTA DISCIPLINA

Pela observação do processo de aprendizagem e desenvolvimento das crianças,observa-se que o “aprender é intrínseco ao ser humano”. Segundo David Bohn, porém, “a tarefa é inglória – é como tentar montar os fragmentos de um espelho quebrado para enxergar um reflexo verdadeiro. Depois de algum tempo, acabamos desistindo de ver o todo”(in SENGE, 1990). As organizações que aprendem surgem quando somos capazes de aprender juntos e deixamos de tentar ver uma imagem perfeita, refletida em um espelho feito a partir de fragmentos reunidos, mas passamos a ter a capacidade de construir uma realidade integrada e verdadeira.É muito comum, entre a invenção de um produto e a inovação (que é popularizar essa invenção), transcorrerem anos. Por exemplo, entre a invenção do avião, no início do século vinte, e sua disponibilização comercial em 1935, foi necessário a descoberta e a junção de cinco “tecnologias componentes: a hélice de inclinação variável, o trem de pouso retrátil, um tipo de fuselagem leve chamado “monocoque”, um motor radial refrigerado a ar e flaps nas asas, sendo que sem qualquer uma delas sequer, o avião não funciona.Da mesma forma, segundo PETER SENGE (1990), precisamos desenvolver cinco disciplinas para chegarmos às organizações que aprendem:

Domínio Pessoal: é a disciplina de continuamente esclarecer e aprofundar nossa visão pessoal, de concentrar nossas energias, de desenvolver paciência e de ver a realidade objetivamente. A disciplina do domínio pessoal começa esclarecendo as coisas que são realmente importantes para nós, levando-nos a viver a serviço de nossas mais altas aspirações. Isso nos possibilita ver a conexão entre aprendizagem pessoal e aprendizagem organizacional, os compromissos recíprocos entre o indivíduo e a organização, e o espírito especial de uma empresa que consiga ser composta por pessoas dispostas a aprender. 

Modelos Mentais: é a disciplina de rever os pressupostos profundamente arraigados, as generalizações ou mesmo as imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir. Muitas das idéias novas sobre novos mercados ou sobre práticas organizacionais obsoletas não são colocadas em prática porque entram em conflito com modelos mentais conflitantes. Grande parte do sucesso da Shell em meio à imprevisibilidade das décadas de 70 e 80, se deveu ao aprendizado de como trazer à tona e questionar os modelos mentais de seus gerentes. O trabalho com modelos mentais começa por virar o espelho para dentro;aprender a desenterrar nossas imagens internas do mundo, levá-las à superfície e mantê-las sob rigorosa análise. Inclui também a capacidade de realizar conversas ricas em aprendizados, que equilibrem indagação e argumentação, em que as pessoas exponham de forma eficaz seus próprios pensamentos e estejam abertas à influência dos outros. 

A Construção de uma Visão Compartilhada: essa disciplina busca capacitar-nos a traduzir nossa visão individual em uma visão compartilhada – não um livro de receitas, mas um conjunto de princípios e práticas orientadoras. A prática da visão compartilhada envolve as habilidades de descobrir “imagens do futuro” compartilhadas que estimulem o compromisso genuíno e o envolvimento, em lugar da mera aceitação. Ao dominar essa disciplina, os líderes aprendem como é contraproducente tentar impor uma visão, por melhores que sejam as suas intenções.

Aprendizagem em Equipe: a disciplina da aprendizagem em equipe começa pelo “diálogo”, a capacidade dos membros de deixarem de lado as idéias preconcebidas e participarem de um verdadeiro “pensar em conjunto”. Para os gregos, “dia-logos” denotava o livre fluxo de significados em um grupo, permitindo novas idéias e percepções que os indivíduos não conseguiriam ter sozinhos. A disciplina do diálogo envolve também o reconhecimento dos padrões de interação que dificultam a aprendizagem nas equipes. Os mecanismos de defesa freqüentemente são profundamente enraizados na forma de operação da equipe. Se não forem detectados, minam a aprendizagem. Se percebidos e trazidos à tona de forma criativa, podem realmente acelerar a aprendizagem. Praticar uma disciplina é ser um eterno aprendiz. Nunca se “chega” a um lugar; passa-se a vida aprimorando disciplinas. Jamais podemos dizer “somos uma organização que aprende” da mesma forma que não podemos dizer “sou uma pessoa iluminada”.

Pensamento Sistêmico: as nuvens ficam pesadas, o céu escurece, as folhas giram no chão: sabemos que vai chover. Sabemos também que depois da tempestade, a água da chuva alimentará os lençóis d’água, a quilômetros de distância, e que pela manhã o céu estará claro outra vez. Todos esses eventos estão distantes no tempo e no espaço, mas estão conectados em um mesmo padrão. Um tem influência sobre o outro, uma influência que, em geral, não é aparente. Só poderemos entender o sistema de uma tempestade contemplando o todo, não uma parte individual do padrão. As empresas e os outros feitos humanos também são sistemas. Estão igualmente conectados por fios invisíveis de ações inter-relacionadas, que muitas vezes levam anos para manifestar seus efeitos umas sobre as outras. Como nós mesmos fazemos parte desse tecido, é duplamente difícil ver o padrão de mudança como um todo. Ao contrário, tendemos a nos concentrar em fotografias de partes isoladas do sistema, perguntando-nos por que nossos problemas mais profundos parecem nunca se resolver. O pensamento sistêmico é um quadro de referência conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo dos últimos cinqüenta anos para esclarecer os padrões como um todo e ajudar-nos a modificá-los efetivamente. Embora as ferramentas sejam novas, a visão de mundo subjacente é extremamente intuitiva;experimentos realizados com crianças pequenas mostram que elas aprendem o pensamento sistêmico com muita rapidez. É vital que essas cinco disciplinas se desenvolvam como um conjunto. Isso é desafiador, pois é muito mais difícil integrar novas ferramentas do que simplesmente aplica-las  separadamente. Mas as recompensas são enormes.Por isso o pensamento sistêmico é “A Quinta Disciplina”, aquela que integra as demais, fundindo-as em um corpo coerente de teoria e prática. Impede-as de serem artifícios separados ou modismos para a mudança organizacional. Sem uma orientação sistêmica, não há motivação para analisar as inter-relações entre as disciplinas. Ampliando cada uma das outras disciplinas, o pensamento sistêmico nos recorda continuamente que a soma das partes pode exceder o todo. Por exemplo: a imaginação criativa, dissociada de uma abordagem sistêmica, acaba projetando lindos quadros do futuro, sem uma compreensão profunda das forças que precisam ser ativadas para que possamos concretizá-la. Esse é um dos motivos pelos quais muitas empresas que adotaram o modismo da imaginação criativa viram que uma visão nobre, isoladamente, não transforma o destino da empresa. Sem uma abordagem sistêmica, descumpre-se a primeira condição para uma visualização estimulante: a crença genuína de que podemos transformar nossa visão em realidade no futuro, Para concretizar seu potencial, contudo, o pensamento sistêmico também precisa das disciplinas de construção de uma visão compartilhada, modelos mentais, aprendizagem em equipe e domínio pessoal. Construir uma visão compartilhada estimula o compromisso com o longo prazo. A análise dos modelos mentais concentra-se na abertura necessária para revelar as limitações em nossas formas atuais de ver o mundo. A aprendizagem em equipe desenvolve a habilidade dos grupos de buscarem uma visão do quadro como um todo, que está além das perspectivas individuais. E o domínio pessoal estimula a motivação pessoal de aprender continuamente como nossas ações afetam nosso mundo. Sem o domínio pessoal, as pessoas ficam tão envolvidas na mentalidade reativa (“alguém/alguma coisa está criando meus problemas”) que se sentem profundamente impotentes. Por fim, o pensamento sistêmico torna compreensível o aspecto mais sutil da organização que aprende – a nova forma pela qual os indivíduos se percebem e ao seu mundo. No coração da organização que aprende encontra-se uma mudança de mentalidade – em vez de nos vermos como algo separado do mundo passamos a nos ver conectados ao mundo; no lugar de considerarmos os problemas como causados por algo ou alguém “lá fora”, enxergamos como nossas próprias ações criam os problemas pelos quais passamos. Uma organização que aprende é um lugar onde as pessoas descobrem continuamente como criam sua realidade. E como podem mudá-la. Como disse Arquimedes: “Dê-me uma alavanca longa o bastante e um ponto de apoio, e moverei o mundo”.

Metanóia – Uma Mudança de Mentalidade:  Na cultura ocidental, a palavra que descreve com maior precisão o que acontece em uma organização que aprende não foi muito usada nos últimos séculos. Trata-se de uma palavra que empregamos em nosso trabalho com as organizações há algumas décadas. Mas sempre as advertimos, bem como a nós mesmos, para fazer uso dela comedidamente em público. A palavra é “metanóia” e significa mudança de mentalidade.Esse termo tem uma história rica. Para os gregos, significava uma mudança ou alteração fundamental ou, mais literalmente, transcendência (“meta” – acima ou além, como em “metafísica”) da mente (“noia” – da raiz “nous”, de mente). Na tradição cristã gnóstica mais recente, assumiu um significado especial – o despertar da intuição compartilhada e o conhecimento direto de Deus. “Metanóia” provavelmente era um termo-chave para os primeiros cristãos, como João Batista. Na tradição católica, a palavra metanóia acabou sendo traduzida como “arrependimento” Entender o sentido de metanóia é entender mais profundamente o que significa aprendizagem. A maioria das pessoas olha com desconfiança quando falamos sobre “aprendizagem” ou “organizações que aprendem”. Não é surpresa, pois no uso cotidiano aprendizado se tornou sinônimo de “internalização de informação”. “Sim, aprendi isso naquele curso de ontem”. No entanto, a internalização de informação tem pouca relação com o verdadeiro aprendizado. Seria um contra-senso dizer: “Acabei de ler um excelente livro que ensina a andar de bicicleta – agora já sei andar de bicicleta”. A verdadeira aprendizagem chega ao coração do significado do que é ser humano.Através da aprendizagem, nos recriamos. Através da aprendizagem tornamo-nos capazes de fazer algo que nunca fomos capazes de fazer. Através da aprendizagem percebemos novamente o mundo e nossa relação com ele. Através da aprendizagem ampliamos nossa capacidade de criar, de fazer parte do processo gerativo da vida. É bem conhecida a freqüência com que empresas jovens desaparecem rapidamente,mas também preocupa saber que o tempo de vida médio das grandes indústrias é inferior a quarenta anos, praticamente a metade da expectativa atual de vida do ser humano, conforme estimado após pesquisa pela Royal Dutch / Shell. Não é por acaso que a maioria das organizações tem dificuldades de aprendizagem. A forma como são projetadas e gerenciadas, a maneira como os cargos são definidos e, mais importante, o modo como todos fomos ensinados a pensar e interagir (não só nas organizações mas em uma perspectiva mais ampla), tudo isso cria deficiências cruciais à aprendizagem.

As Sete Deficiências da Aprendizagem

1- Eu sou meu cargo :Uma grande siderúrgica norte-americana, que começou a fechar fábricas no início da década de 80, ofereceu treinamento aos operários realocados em novas funções. Porém, o treinamento nunca “deslanchou”. Os operários preferiram o desemprego ou “fazer bicos”. Psicólogos descobriram que eles estavam sofrendo de uma crise aguda de identidade. “Como posso fazer outra coisa?”, diziam. “Sou torneiro mecânico”.

2- O inimigo está lá fora:Existe em cada um de nós uma propensão para encontrar alguém ou algo, uma razão externa, para culpar quando as coisas não dão certo. Na verdade, a síndrome de “o inimigo está lá fora” é um subproduto de “eu sou meu cargo”, e das formas não sistêmicas de olhar o mundo. Quando nos concentramos apenas no cargo que ocupamos, não conseguimos enxergar como nossas ações se estendem além dessas fronteiras.Para muitas empresas norte-americanas, “o inimigo” passou a ser a concorrência japonesa, os sindicatos, as medidas do governo ou os clientes que “nos traem” comprando produtos de uma outra empresa. “O inimigo está lá fora”, entretanto, é quase sempre uma história incompleta. Normalmente, “lá fora” e “aqui dentro” pertencem a um sistema único. Essa deficiência de aprendizagem torna praticamente impossível detectar mecanismos de alavancagem que podemos usar para lidar com os problemas que ocorrem “aqui dentro” e aumentam a distância entre nós e o “lá fora”.

3- A ilusão de assumir o controle:A moda é ser proativo. Porém, de maneira especial, “ser proativo” normalmente é considerado antídoto para “ser reativo” – esperar até que a situação fuja do controle para tomar uma atitude. Mas será que apenas assumir uma atitude enérgica contra um inimigo externo é ser proativo?Com bastante freqüência, “proatividade” é reatividade disfarçada. Quando nos tornamos apenas mais agressivos, combatendo “o inimigo lá fora”, estamos apenas reagindo – independentemente de como chamamos essa atitude.A verdadeira proatividade consiste em perceber qual é a contribuição que podemos dar para solucionar nossos próprios problemas. É um produto da nossa maneira de pensar, e não do nosso estado emocional.

4- A fixação em eventos:Nas organizações, as conversas são dominadas por uma preocupação com os eventos: as vendas do mês passado, os novos cortes do orçamento, o faturamento do último trimestre, quem acaba de ser promovido ou demitido, o novo produto que os concorrentes acabaram de anunciar, o atraso no lançamento do nosso novo produto e assim por diante. A ironia é que, hoje, as principais ameaças à sobrevivência, tanto nas organizações quanto em nossas sociedades, não vêm dos eventos súbitos, mas de processos lentos e graduais: a corrida armamentista, a degeneração do meio ambiente, a erosão do sistema educacional público e a queda da qualidade do projeto ou produto ( pelo menos em relação à qualidade dos concorrentes ), são processos lentos e graduais.

5- A parábola do sapo escaldado:Um exemplo clássico desse tipo de deficiência de aprendizagem foi dado pelas três grandes montadoras americanas que não perceberam a invasão de automóveis japoneses que desde a década de 60, quando a participação japonesa no mercado era de menos de quatro por cento, foi crescendo gradativamente. Só no início da década de 80, quando a participação já havia alcançado mais de 20 por cento, é que se iniciou uma análise crítica do problema.

6- A ilusão de aprender com a experiência:Embora o aprendizado mais poderoso venha da experiência direta, o dilema das

organizações é que dificilmente experimentamos diretamente as conseqüências de nossas decisões mais importantes.

7- O mito da equipe gerencial:Sempre preparada para enfrentar esses dilemas e deficiências, surge a “equipe gerencial”. Juntos, espera-se que identifiquem questões interfuncionais complexas, críticas à organização. Mas, segundo o professor de Harvard, Chris Argyris, “A equipe pode funcionar muito bem com problemas de rotina. Porém, quando enfrenta problemas complexos que podem ser embaraçosos ou ameaçadores, ‘o espírito de equipe’ parece ir para o buraco”. Acrescente-se a essas deficiências a constatação de que: “quando colocadas em um mesmo sistema, as pessoas, mesmo com diferentes perfis, tendem a produzir resultados semelhantes” e veremos que a perspectiva sistêmica mostra-nos a necessidade de enxergar além dos erros individuais ou do “azar” para entendermos os problemas importantes. 

A Importância da Cooperação no Aprendizado:1- Quando desenvolvidas em conjunto, as disciplinas de aprendizagem podem ter um impacto significativo e mensurável sobre o desempenho.

2- Para cada história de sucesso há pelo menos uma de fracasso. O abortamento de um projeto deve-se, entre outras coisas, a que as equipes: (a) não têm poder de  agir nos domínios sobre os quais estão aprendendo; (b) não têm apoio organizacional para utilizar tempo e energia suficientes a fim de desenvolver novas capacidades de aprendizagem; (c) não desenvolvem o profundo comprometimento em fazer o trabalho árduo requerido delas, pessoalmente e interpessoalmente.

3- Na melhor das hipóteses, os esforços para desenvolver capacidades de aprendizagem misturam mudanças “comportamentais” e “técnicas”, ou seja, as pessoas continuam trabalhando em si mesmas, porém não em “seus sistemas”.

4- A liderança nasce de uma intensa convicção pessoal. As pessoas que lideram,desde o início apreciam bastante a perspectiva sistêmica, de expressão dos pressupostos subjacentes, de descoberta de aspirações profundas, e de mais conversas generativas.Algumas pessoas percebem a necessidade de uma “experiência pessoal penetrante”a fim de relacionarem seu próprio pensamento e compreensão anterior com as disciplinas da aprendizagem, e assim começar a ver a conexão entre as mudanças ocorridas no modo das pessoas pensarem e interagirem e as mudanças da organização. 

5- Quando o trabalho vence o núcleo das defesas iniciais, deve-se partir para a experimentação prática e testes contínuos, visando manter a lealdade de todos, impedindoos de agir só porque desde o início “acreditamos nesse trabalho”.

6- Todas as disciplinas são importantes. É um pouco forçado elevar uma ou outra à categoria de “mais importante”, mas com isso se pretendeu apenas demonstrar que uma fica limitada sem as outras.

7- Existe uma grande dificuldade em assimilar o “pensamento sistêmico”, pois somos fruto ainda de culturas mecanicistas, e romper com tudo que advém do pensar em partes é desafiador e exige um trabalho árduo.

8- É possível, mas de forma alguma indispensável, que os esforços iniciais do processo tenham origem na alta administração, e muitos casos de sucesso ocorreram à partir de iniciativas dos níveis médios de gerência, quando esta teve a autonomia para agir em função de seu aprendizado.Como as tentativas iniciais de exploração e as experiências no desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, que inevitavelmente serão um misto de sucesso e fracasso, podem levar a um processo de aprendizagem progressivo que aumente continuamente a capacidade?

Em uma sessão de um curso introdutório de cinco dias para empresas do Centro de Aprendizagem Organizacional do MIT, uma Gerente de Engenharia da Ford elaborou a sucintamente essa questão essencial: “Depois de alguns dias”, disse  ela “estou começando a ‘captar’ o que é essa coisa toda de pensamento sistêmico e modelos mentais. Isso me faz lembrar de quando estudei cálculo pela primeira vez. No começo, eu estava totalmente perdida. Cálculo era uma forma de pensar totalmente nova para mim, mas depois comecei a ‘captar’. Em um ano eu havia dominado o básico. Em cinco anos, tornou-se uma parte essencial das minhas capacidades profissionais”. Ela então acrescentou: “Se o cálculo fosse inventado hoje, nenhuma de nossas empresas seria capaz de aprendê-lo. Enviaríamos as pessoas para cursos de três dias. Então, daríamos três meses para experimentar e ver se ‘funciona’. Depois que tivesse fracassado, concluiríamos que tinha pouco valor e seguiríamos adiante com outra coisa”.

Alavancagem e Arquétipos

Para finalizar esse pequeno e superficial passeio pela “A Quinta Disciplina”, necessário se faz colocar mais dois conceitos, não menos importantes do que os vistos até o momento.O que o autor considera como arquétipos são condições sistêmicas que, se não identificadas corretamente, permitem ou conduzem a ações pífias e inócuas para a melhoria do processo; por outro lado, a alavancagem é o diagnóstico preciso do problema: sua localização, intensidade, causas, etc., que possibilita a ação mais coerente no ponto adequado para otimização do processo.Um exemplo de arquétipo é o do “Limite de Crescimento”, ou seja, ao iniciarmos  um processo, cedo ou tarde encontraremos resistência (provavelmente em decorrência da Lei da Ação e Reação e coerente com o processo de Homeostase dos sistemas que buscam a condição de quase - equilíbrio); a alavancagem neste caso é: não force o crescimento; elimine os fatores que o limitam. Outro exemplo de arquétipo apresentado é o da “Transferência de Responsabilidade”, onde as pessoas, frente a um problema, tendem à solução mais conhecida, que a despeito  de uma melhoria aparente não recai sobre a causa real, mas apenas sobre os efeitos. Isso pode gerar um looping que atua só com soluções paliativas e esvazia a capacidade de oferecer soluções fundamentais. A alavancagem neste caso é quase óbvia, embora de certa dificuldade cultural de se implantar: atacar de frente o problema, dizer a verdade e evitar o paliativo. Há outros padrões (arquétipos), como há a al avancagem para cada caso, mas o que é necessário assimilarmos urgentemente é como romper com o pensamento mecanicista e óbvio e adotar a visão sistêmica, que é a única adequada para os contextos mais complexos que vivenciamos a cada dia.
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