A visao de Peter Senge

Peter Senge, formado em engenharia pela Universidade de Standford, director do “Center of Organizational
Learning” no MIT, fundador da empresa de consultoria e de formacao “Inovation Associates”.

Senge desenvolveu, na sua obra “The Fifth Discipline”, conceitos Psico-sociais das organizagdes que permitem
enquadrar o modelo do Learning em principios de complexidade que podem condicionar a aplicacdo duma
estratégia emergente.

Peter Senge chama-nos a atencéo para a necessidade de pensar a organizagcdo duma forma complexa e ndo
linear. Os modelos mais tradicionais que estiveram na base da Escola do Planeamento entendem a organizacéo
como um conjunto de relacOes lineares de causa e efeito onde a estratégia aparece sem considerar as relacdes
complexas entre os diversos actores e baseando-se hum esquema mental tradicional. Consequentemente, Peter
Senge propde-nos a quinta disciplina — “System Thinking” que representa o ponto de viragem do entendimento
da realidade organizacional e que suporta uma “Learning Organization”. Este ponto de viragem traduz-se em:

* Pensar na mudang¢a como um processo e N0 como um conjunto de acgdes isoladas;

* Pensar na organizagdo em termos de estrutura global e ndo de um conjunto de projetos disjuntos;
* Considerar 0 envolvimento das pessoas nos processos de mudanca;

* Ter em conta a intera¢do funcional e grupal.

A esséncia da quinta disciplina €, em resumo, a capacidade de constatar as inter-relacdes em vez das relacdes de
causa e efeito lineares e entender 0s processos de mudanca como um todo e ndo como um conjunto de a¢fes ao
acaso.

A verdadeira vantagem estratégica da gestdo reside no entendimento da complexidade dindmica das
organizacgdes que implica uma refocagem mental, traduzida pelos seguintes aspectos:

« Admitir a existéncia do fendmeno da atribuicdo causal externa, que conduz a organizacao ao reconhecimento
da possibilidade de controlo sobre as variaveis da mudanca;

* Entender que as intervengdes podem ter efeitos a médio e longo prazo alargando assim o horizonte de
influéncia das mesmas;

* Perceber que as intervengdes tém efeitos alargados a vérias areas dos processos nas organizagdes ao contrario
da perspectiva tradicional do efeito circunscrito;

* Admitir que intervengdes 0bvias podem ter consequéncias ndo Obvias.

Para um completo entendimento do processo de mudancga nas organizagdes, Peter Senge, introduz o conceito de
feedback como sendo o fluxo reciproco de influéncias no seu sentido mais lato. Existem dois tipos de feedback
que explicam o nosso comportamento enquanto atores de mudanga numa organizagao:

* Feedback de reforgo estd assente no conceito da autorealizacdo de profecias, significa isto que as pessoas
actuam em funcéo da informacao sobre as expectativas que 0s outros tém sobre elas. O desenvolvimento da
pessoa pode ser no sentido posito ou negativo em funcdo das expectativas alheias.

* Feeback de balancgo estabelece os limites dos comportamentos gerados pelo feedback de refor¢o na medida
em que conduz a pessoa entre a situacdo real e a situacdo desejada (meta).

As organizacOes aprendem através da aprendizagem individual. Esta por si s6 ndo garante a aprendizagem
organizacional mas ¢ um “input” essencial para a sua existéncia.

Segundo Senge, tem sido a relacdo inversa entre intuicdo e racionalidade linear que conduz a que n&o se tenha
considerado a intuicdo como elemento importante no processo de gestdo das organizagdes. Constata-se, hoje em
dia, que os grandes pensadores recorreram a intuicdo como forma de evolugéo.

“Eu nunca descobri nada com a minha mente racional ” — Albert Einstein ,tendo ele descrito a descoberta do
principio da relatividade ao imaginar-se a viajar num feixe de luz.



A medida que os gestores ganham a vontade com o “System Thinking”, como uma linguagem alternativa,
descobrem que muitas das suas intui¢cdes se tornam explicaveis. A integracdo da razdo e da intuigdo é um dos
principais contributos do “System Thinking”.

A intuicdo tem ganho, ao longo dos ultimos anos, uma atencao e aceitacao crescentes, depois de muitos anos de
completo apagamento. Estudos demonstram que muitos gestores de topo e lideres dependem da intui¢do para a
resolucéo de problemas.

As quatro disciplinas que constituem a base da “Learning Organization”, segundo Senge, sdo:

* Mestria Pessoal — caracteristica pessoal que ultrapassa a competéncia e habilidade e que ao tornar-se numa
disciplina possibilita a clarificacdo do fundamental e a aprendizagem continua da realidade. Learning vem
como a forma de expandir a habilidade de atingir os resultados a que nos propomos. As “Learning
Organizations” s6 sao exequiveis se a todos os niveis for praticado este principio.

* Visdo Partilhada — acontece uma visao partilhada quando as diferentes pessoas dentro da organizacéo tém
uma mesma percepcao e comprometimento para com um desejo comum. A visdo partilhada é vital para as
“Learning Organizations” porque fornecem o foco e a energia para a aprendizagem.

» Team Learning — € a forma de potenciar a existéncia de objectivos comuns constituindo um passo critico na
construcao das “Learning Organizations”.

» Modelos Mentais — diferentes abordagens seguidas na construcdo de organizacdes onde o Learning constitui o
“drive” da mudanga.



