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PREFACIO

Durante o desenvolvimento deste livro pensei em como ele era im-
portante, como representava um enorme valor potencial para todos nos. E,
quando me pediram para escrever o prefacio, senti-me muito humilde.

Por que este livro ¢ importante para nossa época? Pois pode nos aju-
dar a compreender melhor por que o mundo que criamos aparentemen-
te ficou tdo complicado e o que fazer a esse respeito. Com o passar do
tempo, tecemos a trama de nossa existéncia de forma cada vez mais aper-
tada e com interacdes cada vez mais rapidas. E, quando nio entendemos
a complexidade que criamos, sentimo-nos impotentes ¢ nos tornamos
vitimas daquilo que nio compreendemos.

Por que serd que, a medida que nos aproximamos de nossos objetivos, eles
parecem mais dificeis de ser alcancados? Por que as coisas que iam tio bem
mais cedo ou mais tarde parecem nio dar certo? E, quando as coisas nio dio
certo, por que isso acontece de maneira tdo rapida? Por que cada problema
que solucionamos parece simplesmente levar a um novo conjunto de pro-
blemas? Por que os problemas que pensamos ter resolvido ontem parecem
voltar para nos atormentar em algumas semanas ou meses? Por que um gru-
po de pessoas, cada uma fazendo o que parece ser tdo sensato, consegue criar
algo que nenhuma delas desejava — isto &, burocracia? Por que, independen-
temente da quantidade de dinheiro que ganho, nunca parece ser o suficiente?
Por que as parcerias que deveriam criar resultados sinérgicos freqiientemente
acabam com os parceiros tornando-se adversarios?

A lista de perguntas ¢ interminavel, e nossa busca normal por uma pers-
pectiva de causa e efeito consiste em tentar descobrir onde erramos. Entre-
tanto, a perspectiva de um pensamento sistémico nos permite compreender

as bases dessas situacdes e por que simplesmente encontrar os erros é uma



JOSEPH O’CONNOR ® IAN MCDERMOTT

atividade fatil. Com o pensamento sistémico, passamos a enxergar além dos
eventos, observando os padroes de interacio e as estruturas subjacentes res-
ponsaveis por eles. E, apds compreendermos as verdadeiras bases das situa-
¢des que experimentamos, ficamos em uma posicio muito melhor para
responder de forma esclarecida. Tornamo-nos capazes de agir com respon-
sabilidade e de interagir com as estruturas de modo que aperfeicoemos a
situacdo sem criar problemas novos e diferentes em algum outro lugar.

O pensamento sistémico ¢ uma perspectiva com a qual todos podemos
nos relacionar, pois encontramos seus exemplos repetidamente na vida co-
tidiana. O livro The fifth discipline, de Peter Senge, contribuiu enormemente
para sua divulgacdo, embora envolva a aprendizagem organizacional, em
que o pensamento sistémico era a quinta entre cinco disciplinas. Minha
opinido, enquanto lia a obra de Senge — por cinco vezes em cinco anos —,
era a de que ela deveria ter sido chamada de A primeira disciplina, ja que as
outras quatro sio basicamente sobre o pensamento sistémico aplicado.

Além da ldgica nos permite desenvolver e compreender o pensamento
sistémico, mostrando por que ele é tdo importante em nossa vida e como
todos podem se beneficiar dessa compreensio. Ao entender a complexi-
dade que criamos e descobrir a simplicidade do outro lado, nio preci-
samos mais ser vitimas, uma vez que podemos usar a compreensio para
modificar nossos atos e, conseqiientemente, o mundo.

Provavelmente vocé ja ouviu falar do efeito borboleta, segundo o qual
o bater das asas de uma borboleta em Miami poderia provocar uma tem-
pestade de granizo em Pequim. Nossas acdes de hoje tém conseqiiéncias
abrangentes mais imediatas, 0 que ndo acontecia no passado. E o ritmo
de nossas interagdes continua aumentando. Portanto, o pensamento sis-
témico é uma perspectiva mais importante para a nossa época do que
qualquer outra que jamais tivemos a oportunidade de aceitar.

Gostaria de expressar meu sincero apreco pelos autores por investirem
o pensamento e os esfor¢cos necessarios a fim de proporcionar ao mundo
esta oportunidade para compreender.

Gene R. Bellinger
Annandale, Virginia, EUA
Fevereiro de 1997
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INTRODUCAO

Nenhum homem é uma ilha em si mesmo; cada homem é uma
parte do continente. A morte de qualquer homem me dimi-
nui porque estou envolvido na humanidade e, portanto, nun-

ca sel por quem os sinos dobram; eles dobram por vos.

John Donne (1572-1631)

Este livro trata de uma maneira de pensar chamada pensamento sisté-
mico. O pensamento sistémico enxerga além daquilo que parecem ser
incidentes isolados e independentes, atingindo padrdes mais profundos.
Assim, reconhecemos as conexdes entre os eventos e, desse modo, pode-
mos compreendé-los melhor e influencia-los.

O que é um sistema? Um sistema € algo que mantém sua existéncia e
funciona como um todo por meio da interagio de suas partes. O corpo
humano é o exemplo perfeito. Ele ¢ formado por diferentes partes e Or-
gdos, cada um agindo separadamente, mas a0 mesmo tempo atuando em
conjunto e afetando os demais. Sem o fornecimento de sangue, os olhos
nio podem ver e as pernas nio podem se mover. Movimento este, alias, que
ajuda a bombear o sangue de volta para o coragdo. Os batimentos cardiacos
(e a digestio) sio afetados pelos pensamentos, que, por sua vez, sio afetados
pela digestio — principalmente ap6s uma refei¢io farta. O corpo ¢ um sis-
tema complexo, assim como uma familia, uma empresa ou um conjunto
de crengas. O proprio meio ambiente é um sistema bastante complexo, e

precisamos compreendé-lo muito melhor, uma vez que, na melhor das hi-
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poteses, a poluicdo torna muitas regides desagradaveis e, na pior, inabitaveis,
e os especialistas discutem o impacto global do desenvolvimento industrial.

Com o mundo se tornando cada vez mais interligado, eventos distan-
tes podem perturbar a nossa vida. A tensio no Oriente Médio ¢é visivel
no posto de gasolina como um aumento no pre¢o da gasolina. As mu-
dangas politicas no governo afetam nossos empregos. Rumores intangi-
veis podem mudar o pre¢o dos iméveis em determinado bairro.Vivemos
como um sistema em um mundo de sistemas e, para compreender isso,
precisamos das habilidades do pensamento sistémico.

Especialistas e politicos chamados para solucionar problemas de polui-
¢do e economia muitas vezes pioram a situacdo, ainda que com a melhor
das inten¢des. Temos cada vez mais informagdes a nossa disposi¢ao, contu-
do ha menos orientacio a respeito do que € #til. Sem essa discriminacio,
uma quantidade maior de informagao simplesmente nos deixa confusos.

Certamente parece uma boa idéia olhar para a frente, planejar e an-
tecipar as conseqiiéncias de nossos atos em longo prazo. Mas como exa-
tamente isso pode ser feito? Mesmo no nivel pessoal, nossa vida, nosso
trabalho, nossas financas e nossos relacionamentos podem nio ser da ma-
neira como queremos ou esperamos, apesar de nossos esforcos. Muitas
vezes, ¢ como se aquilo que pensavamos estar sob nosso controle desen-
volvesse uma mente propria. Diante de tal complexidade, freqiientemen-
te parece haver muitas coisas com as quais lidar. Se a0 menos tivéssemos
um espelho magico que nos deixasse ver apenas um pouco do futuro!

Com o pensamento sistémico podemos diferenciar algumas regras,
perceber padrdes e eventos, e assim nos preparar para o futuro, adquirin-
do certa influéncia sobre ele. O pensamento sistémico nos oferece um

pouco de controle.

Uma atmosfera esotérico-académica associou-se ao tema dos sistemas,
como se fosse dificil compreendé-los, como se fossem esfera de a¢io de
matematicos e engenheiros. A propria palavra “sistema” pode evocar qua-
dros-negros cobertos de formulas de algebra, impenetraveis, ilegiveis. Na

verdade, o oposto € verdadeiro: o pensamento sistémico € pratico — e os
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sistemnas estdo a nossa volta. Portanto, vocé nao precisa de habilidades ma-

tematicas especiais para ler e compreender este livro. Nem precisa ser capaz

de desmontar um termostato ou solucionar uma equacio diferencial para

perceber o grande valor do pensamento sistémico e comegar a utiliza-lo.

Quais sdo entio os beneficios do pensamento sistémico?

Vocé podera influenciar sua vida enxergando padrdes que orien-
tam os eventos. Isso significa mais controle sobre sua satde, seu
trabalho, suas financas e seus relacionamentos. Vocé sera capaz de
prever eventos e preparar-se para eles, em vez de ficar impotente
quando eles surgirem.

Vocé conhecerd maneiras mais efetivas de lidar com problemas,
melhores estratégias de pensamento. Vocé nio somente resolvera
problemas como também conseguird modificar o pensamento que
conduz ao problema.

Seus “dias de tentativas” acabario ou, pelo menos, diminuirdo
bastante. Com freqiiéncia solucionar problemas ¢ como empur-
rar uma porta emperrada, sé para descobrir que ela abre na sua
direcdo. Pensar sistemicamente é descobrir de que lado estio as
dobradicas e em que dire¢do a porta abre. Isso é o suficiente para
dar um pequeno empurrio (ou puxio) na direcio certa.

O pensamento sistémico é uma base para o pensamento e a co-
municacdo claros, uma maneira de ver mais e mais longe. As ex-
plicacdes Obvias e as opinides da maioria nem sempre sio corretas.
Com uma perspectiva diferente e mais ampla, vocé podera ver
exatamente o que estd acontecendo e entio tomar atitudes que
sabera serem melhores em longo prazo.

O pensamento sistémico o ajudara a ir além de culpar os outros
ou a si mesmo. A maioria das acusagdes ¢ mal dirigida, pois em
geral as pessoas estio fazendo o melhor possivel no sistema em
que se encontram. E a estrutura do sistema, nio o esforco das
pessoas que se encontram nele, que determina o resultado. O
caminho para adquirir mais influéncia é compreender a estrutura
do sistema.

17
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e O pensamento sistémico ¢ uma ferramenta essencial para ajuda-lo
a lidar com os outros e consigo mesmo de forma mais eficaz. Nos
negdcios, por exemplo, ele o ajudard a compreender a complexidade
de um processo a fim de que vocé possa melhora-lo. O pensamen-
to sistémico também ¢é til em equipes e formacio de equipes, na

medida em que estas agem como um sistema.

Se o pensamento sistémico é tio maravilhoso, por que entio nio é
mais conhecido? Primeiro, porque a tendéncia era utilizad-lo principal-
mente em atividades técnicas e matematicas, 0 que o restringia a area
académica. Apenas recentemente as idéias tornaram-se acessiveis a um
publico mais amplo. Segundo, a educacido vem atras da inovagio — haja
vista a lentidio do sistema educacional na resposta a novas idéias. Os cur-
riculos escolares e universitarios sio elaborados para durar muito e levam
anos para ser completados. Portanto, sempre hd um intervalo entre o que
¢ atual na sociedade e aquilo que se encontra no curriculo escolar. O
pensamento sistémico esta apenas comec¢ando a ser ensinado em algumas

escolas. Mas temos certeza de que essa tendéncia vai aumentar.

Aprendemos a pensar logicamente, a compreender analisando—di-
vidindo os eventos em partes e depois reagrupando-as novamente. Al-
gumas vezes isso da certo. Contudo, existem problemas na aplica¢io
indiscriminada dessa maneira de pensar, e ela nio funciona quando
lidamos com sistemas. As pessoas e os eventos nio sio regidos pe-
las regras da logica, nio sido previsiveis e solucionados com a mesma
facilidade das equagdes matematicas. Assim, exigem solug¢des rapidas,
disciplinadas, l6gicas.

O habitual pensamento racional é insuficiente para lidar com os siste-
mas porque tende a ver as conseqiiéncias simples de causa e efeito, limitadas
no tempo e no espaco, em vez de uma combinacio de fatores que se in-
fluenciam mutuamente. Em um sistema, causa e efeito podem estar muito
afastados no tempo e no espaco. As vezes, o efeito surge dias, semanas, até

mesmo anos depois. E, mesmo assim, precisamos agir agora. Os efeitos em
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longo prazo podem ser bons: uma boa educagio que gera criangas afetuo-
sas, COIM recursos, as quais, por sua vez, tornam-se bons pais; uma boa de-
cisio corporativa que leva a abertura de um mercado novo, compensador,
meses depois, quando na época em que foi tomada isso parecia impossivel;
um investimento na Bolsa de Valores que resulta em muito dinheiro pos-
teriormente. Por outro lado, no entanto, ha também os efeitos prejudiciais:
os pesticidas e produtos quimicos industriais, por exemplo, tém efeitos em
longo prazo no meio ambiente que podem ser descobertos somente apos
décadas de uso. A verdade é que ainda nio conhecemos os efeitos em lon-
go prazo dos diversos produtos quimicos que liberamos no solo, no supri-
mento de dgua e no ar que respiramos. S6 podemos esperar que, se houver
efeitos sérios, nio seja tarde demais para reverté-los.

A menos que possamos relacionar causa com efeito, ¢ dificil apren-
der com a experiéncia e tomar boas decisdes. A anilise logica pode
nos enganar, a0 passo que a solugido 6bvia pode piorar a situagio e a
cura final pode ser contraria ao bom senso. Por exemplo, diante de um
incéndio na floresta, faz sentido apagi-lo de imediato. Entretanto, se o
fogo se espalhou, talvez ja nio seja possivel jogar agua no lugar certo,
o suficiente para fazer alguma diferenca. O vento pode mudar e, tdo
rapidamente quanto vocé apaga o fogo em um lugar, ele se espalha
em outra direcio. O que fazer entio? Vocé come¢a outro incéndio,
queimando areas selecionadas com pequenos incéndios controlados, de
forma que, quando o fogo principal atingi-las, nio havera nada 1a para
alimenta-lo e assim ele se extinguira, derrotado pela propria fome. A
ansiedade antes de um desafio é outro exemplo. Em geral, a tentativa de
combater a ansiedade pela nega¢io tem pouco efeito. Paradoxalmente,
admiti-la, senti-la totalmente e depois concentrar-se em alguma outra
coisa acabara com ela.

Um sistema complexo pode se comportar de maneiras impossiveis de
prever por meio da analise das partes individuais. Quando seu sistema cor-
poral funciona bem, vocé se sente bem. Essa sensacdo de bem-estar nio esta
no cora¢io, nos pulmoes ou no figado — vocé nio a encontrara em determi-

nada parte do corpo. Ela ¢ algo que se experimenta como um #nico sistema.
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E, como o corpo é um sistema, o pensamento sistémico o habilitard a cuidar
de sua satide e de seu bem-estar fisico.Vocé fard mais coisas que melhoram
seu bem-estar e menos coisas, se houver alguma, que o depreciam.

O pensamento sistémico nio se restringe a saide. As mesmas estrutu-
ras podem atuar em qualquer sistema complexo. Assim, sendo o mundo
natural um sistema, pensar sistemicamente € saber como cultivar flores e
cuidar de um jardim e como agir com sabedoria no meio ambiente; é fa-
zer o melhor possivel para seu parceiro e seus filhos, porque sua familia é
um sistema; ¢ pensar com clareza, porque suas crengas sio um sistema. O
pensamento sistémico pode ser utilizado para administrar suas financas,
porque elas também sio um sistema, bem como as organizagdes e em-
presas onde vocé trabalha e aquelas que administra. Na verdade, vocé ja
sabe muita coisa sobre o pensamento sistemico.Vocé precisa saber, afinal
vive em um mundo de sistemas. Mas este livro se concentrard naquilo
que voceé sabe intuitivamente, e, como mente ¢ corpo também formam

um sistema, vocé acabara por se conhecer melhor.

COMO UTILIZAR ESTE LIVRO

Este livro esta organizado em cinco partes:

e A primeira ¢ uma introducdo geral das principais idéias do pensa-
mento sistémico com exemplos do cotidiano.

e A segunda trata do seu sistema de crencas ou modelos mentais.
Nossas crengas e valores formam um sistema, orientam nosso com-
portamento e, portanto, nio podem ser isolados da nossa maneira
de perceber e influenciar os sistemas externos. (A partir daqui, vocé
pode explorar as partes que o interessam, uma vez que este livro
também é um sistema e todas as suas partes se inter-relacionam.)

¢ A terceira parte considera diferentes perspectivas e a maneira como
o pensamento sistémico amplia nossa visao, de forma que possa-
mos ser mais criativos e eficazes na solu¢io de problemas.

e A quarta parte lida com os chamados “arquétipos sistemicos”,

aqueles padroes recorrentes como historicos familiares em dife-
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rentes partes da nossa vida.Vocé aprendera a reconhecé-los e a lidar
com eles no trabalho, na satide e nos relacionamentos.

e A quinta parte une os fios e sugere algumas aplicacdes praticas.

e A parte final traz uma se¢io de fontes, além de glossario, bibliogra-

fia e uma breve historia do pensamento sistémico.

Esperamos que este livro abra muitos ca-
minhos novos e recompensadores.
Joseph O’ Connor

Ian McDermott

Janeiro de 1997
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