|d on Zse Revista de Psicologia. Ano 5, No. 15, Novembro/2011 - ISSN 1981-1179. 18

Resenha

A QUINTA DISCIPLINA

SENGE, Peter M. A quinta disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende.
Ed. Best Seller: Sdo Paulo. 4 ed, 1990.

Athena de Albuquerque Farias (1)

Diana Figueiredo Barbosa (2)

O livro de Peter Senge, evoca a idéia de que, pessoas diferentes, quando em situagdo de grupo,
possuem uma tendéncia a produzirem resultados semelhantes por conta da auto-influéncia que sofrem dos
componentes do grupo como um todo. Essas interagdes ndo se limitariam as pessoas, mas aos valores
compartilhados, as crencas, maneiras de agir, tipo e uso da tecnologia empregada na organizacdo, também
seriam elementos influenciadores importantes. Segundo o autor, somos prisioneiros de uma estrutura invisivel da
qual ndo estamos conscientes, necessariamente.

Quando nos damos conta do quanto estamos envolvidos nessas estruturas organizacionais, iniciamos um
processo interno de amadurecimento e libertagdo, de forma a poder lidar com elas mais apropriadamente.

A proposta das cinco disciplinas é ajudar a organizagdo a aprender como grupo. A se libertar das
amarras que impedem as organizagdes de funcionarem, apesar das suas limitagdes e, dar-se conta das suas
deficiéncias, de maneira a poder ajudar-se enquanto grupo.

O livro em pauta, tenta responder a uma importante questdo sobre administracdo. Como serd a
administracdo dos negdcios para o0 novo século?. Esta é uma questdo bastante controversa entre os autores,
considerando-se a atual fase de mudangas, tanto sociais quanto tecnoldgicas, com um grande impacto nas
organizages e nas pessoas.

Neste caso, segundo Peter Senge, uma das caracteristicas fundamentais para sobreviver em meio a esse
processo de reorganizagdo sécio-econdmica, seria a capacidade de aprender, isto é, ser capaz de reinventar-se
para tornar-se mais eficaz. O autor sugere que as novas tecnologias de aprendizagem organizacional dizem
respeito a cinco novas habilidades, que o mesmo chama de disciplinas, a saber: 1 — O pensamento sistémico; 2 —
O Dominio Pessoal; 3 — Modelos Mentais; 4 — Visdo Compartilhada e, 5 — Aprendizagem em grupo.

O primeiro deles, o pensamento sistémico esta ligado ao fato de concebermos o mundo com adventos
interrelacionados. A idéia do autor parece ser a de reconhecer as empresas enquanto sistemas, onde todas as
pessoas, objetos de trabalho, rotinas e acdes estariam conectados. Assim, todas as coisas e pessoas estariam
ligadas de maneira ndo-linear, influenciamdo-se mutuamente como as linhas de uma teia. Esta disciplina diz
respeito a um dos pilares da Gestalt, que vé o todo como algo qualitativamente maior que a soma das partes.

A segunda disciplina diz respeito ao dominio pessoal, que segundo 0 autor, precisamos nos sentir como

parte de um processo, onde a tensdo gerada pela expectativa do devir e a visualizagdo do ideal desejado,
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funcionam como uma forgca propulsora capaz de nos motivar a um verdadeiro crescimento emocional e
profissional. E o que o autor chama de tensdo criativa, que nos permite conscientizar sobre nossos desejos e a
realidade do contexto. O dominio pessoal nos permite espantar o pensamento de incapacidade e se aproximar do
compromisso com o todo e, portanto, conosco mesmos. Assim, focar nossa energia em metas, nos ajuda a
avancar num aprofundamento saudavel das nossas qualidades, a medida em que aprendemos com 0S NOSSOS erros
durante esse processo.

A terceira disciplina nos reporta aos modelos mentais inconscientes. A disciplina de modelos mentais,
nos auxiliaria a uma melhor avaliagdo sobre nossa percepcéo de tudo o que acontece no mundo, de maneira a
gue nos tornando mais conscientes dos nossos valores e crengas , vamos nos tornando capazes de atualiza-los, a
medida que véo ficando obsoletos diante das novas realidades.

As nossas percepcdes do mundo influenciam nossos julgamentos e as nossas tomadas de atitudes.
Quando esses modelos mentais se tornam mais conscientes, € possivel uma avaliacdo para que 0s mesmos se
tornem mais adequados a cada momento. Isto €, conhecendo melhor as nossas dificuldades, podemos influenciar
no sentido de minimiza-las, melhorando cada vez mais. Segundo o autor, um lider deveria aperfeigoar
continuamente seus modelos mentais e ndo impor o seu aos outros.

A quarta disciplina trata da visdo compartilhada como fator de unido e identificagdo grupal. Um grupo
com visdo compartilhada age no grupo, auxiliando seus membros a se responsabilizarem mais pelas tarefas
grupais, uma vez que esta reflete uma parte da visdo de cada um. A visdo compartilnada é geradora de
comprometimento, participacdo e obediéncia, mas também pode ser fonte de apatia, e relutancia. A idéia do
autor é difundir a importancia de se transformar a visdo individual numa visdo compartilhada do grupo, enquanto
uma organizagéo.

A quinta disciplina se refere a Aprendizagem em grupo e estd calcada numa auténtica, solidéria e
empatica interacdo entre as pessoas. E 0 oposto da competicéo, tio estimulada em nossos dias. A aprendizagem
em grupo pressupde dialogicidade e aceitacdo das diferencas. Trata-se de um processo que visa maximizar os
resultados de um grupo, que requer pratica e paciéncia para analise dos diferentes pontos de vista. O grupo é a
unidade fundamental de aprendizagem numa organizacdo e ndo cada pessoa individualmente.

Na segunda parte do livro, o autor refere-se as Leis da Quinta Disciplina. Dentre elas, a afirmagdo de
que os problemas que temos hoje, sdo provenientes das solucbes geradas ontem. Neste caso, refere que algumas
solucbes ndo eficazes, reduzem o problema de uma &rea da organizagdo, causando muitas vezes problema em
outra dimensdo. E esses nem sempre sdo detectados a tempo de uma resolugdo mais eficiente, portanto € preciso
ter atencdo para com a implementacdo das solugdes. Uma segunda lei, informa que ha uma tendéncia a
resisténcia na manutencdo de uma dificuldade, seja ela qual for, quando tentamos debelé-la. Segundo o autor,
seria uma espécie de feedback de compensagdo. A toda acdo, hd uma tendéncia de reagdo de forca igual, porém
contraria, que as vezes anulam os beneficios da intervencéo realizada.

Uma outra Lei da Quinta Disciplina nos orienta que o comportamento melhora antes de piorar. Assim,
uma solucéo que pode parecer eficaz inicialmente, a médio ou longo prazo pode fazer reaparecer o problema de
forma mais intensa, sendo de mais dificil resolugdo. Na sequéncia, Peter Senge informa que a saida fécil, pode
nos conduzir de volta ao ponto inicial. Isto €, as solu¢Bes mais conhecidas e mais faceis, nem sempre sdo as mais

eficazes. A insisténcia em utilizar solugdes mais faceis, e mais familiares sdo um indicio de falta de criatividade,
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de falta de envolvimento dos componentes do grupo e, portanto, um indicativo de que o pensamento sistémico
ndo esta sendo adotado.

Uma outra Lei da Quinta Disciplina proposta pelo autor é que a cura pode ser pior que a doenca. Neste
caso, nos alerta para a utilizacdo de solucdes ndo sistémicas, isto é, solu¢cdes ndo compartilhadas de maneira a
envolver o grupo, de tal forma, a responsabilizar todos a motivar-se para que a solugdo resolva o problema
identificado.

Em seguida fala sobre a idéia de que, mais rapido pode significar mais devagar. Neste caso, o autor
propbe o pensamento sistémico como mais promissor, do que uma solucdo usual para resolver problemas.
Apostando que, nem sempre as saidas mais rapidas levam a resultados eficazes. Muitas vezes temos que lidar
algum tempo com a dificuldade, de forma a aguardar que uma solucdo compartilhada seja efetivada e validada
por todos os envolvidos.

A lei da causa e efeito, afirma que estes processos ndo estdo intimamente relacionados no tempo e no
espaco. Neste caso, ha uma diferenca entre a realidade e a forma como a percebemos, tanto no tempo, quanto
num determinado espago. Portanto a idéia de que causa e efeito estdo proximos no tempo e no espago deve ser
abolida.

Uma idéia-lei € a de que pequenas mudancas podem produzir grandes resultados, mas em geral, as &reas
de maiores resultados nem sempre ficam tdo evidentes. O autor nos orienta que, pequenas atitudes bem
discutidas e aplicadas adequadamente, tendem a produzirem melhorias significativas. A idéia é pensar uma
solugdo que maximize os resultados com um minimo de esforco.

Uma outra Lei da Quinta Disciplina proposta por Senge é que vocé pode assobiar e chupar cana, mas
ndo ao mesmo tempo. Neste caso, o autor nos alerta para o fato de que problemas mais complexos requerem
solucbes mais compartilhadas e ndo, necessariamente complexas. Na sequéncia nos informa que dividir um
elefante ao meio ndo produz dois elefantes pequenos. E por isso, para se compreender determinadas dificuldades
organizacionais, é preciso olhar o sistema por inteiro. Olhar por partes, pode resolver o problema de uma
dimenséo e gerar mais problemas para as outras dimensdes.

Por fim, o autor propde que ndo existem culpados e, por isso, ndo ha porque gastar energia com a
procura das circunstancias externas causadoras. O pensamento sistémico nos informa que somos todos um, e por
iSS0 a organizagdo e as causas e curas de suas dificuldades fazem parte de um mesmo e Unico sistema.

E uma leitura agradavel que ajuda a pensar nosso papel enquanto parte de uma estrutura organizacional.
As organizacles ja se apresentavam como sistemas complexos, a tecnologia da informagdo adicionou novos
fatores de complexidade para a organizagdo e para 0s seguimentos nos quais ela esta inseria. A idéia de formular
leis sistémicas e disciplinas para que as organiza¢des se tornem mais eficientes, possui uma Idgica interessante
e atual.

E uma obra didatica, que serve tanto para iniciantes na administracdo, para educadores e para aqueles

gue realmente se importam com o desenvolvimento das pessoas em beneficio da organizag&o.
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