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Apresentacao

Este e-book, ofertado a vocé gratuitamente pela humanis.me, é um
consolidado do melhor do Pensamento Sistémico nos ultimos anos. E um guia
em si e pode ajuda-lo a preparar vocé e sua organizacdo para ter visdao
sistémica. Especialmente numa questdo complexa, como um ponto de virada
fundamental da vida de uma empresa familiar, em aspectos subjetivos
complexos da gestdo de pessoas, numa orientacdo essencial para ter sucesso
nas demandas de ESG e em qualquer problema ou desafio complexo seu ou da
sua organizagao.

Para isso, preparamos este e-book com o seguinte contetudo. Em “1.
Introducdo e Conceitos” trazemos as nogdes histéricas e filoséficas do novo
paradigma comparado ao velho paradigma. A seguir, em “2. Problemas
Complexos” vocé tem uma nogdo de onde aplicar o Pensamento Sistémico e
do porqué os gestores e lideres se emaranham reagindo e pensado de maneira
fragmentada. J4 em “3. O Método Sistémico” oferecemos um roteiro de
aplicacdo do Pensamento Sistémico. No capitulo “4. Linguagem Sistémica”
vocé aprende como desenhar mapas sistémicos, que é a atividade central do
pensar sistémico. Logo apds, no capitulo “5. Modelos Mentais” se descobrem
as raizes estruturais mais profundas das complexidades na organizacdo e na
sociedade em que vivemos. O capitulo sobre “6. Cenarios” é um apanhado
muito instigante sobre o pensar o futuro de maneira desafiadora, usando a
metodologia da Shell. Por fim, um capitulo extra, com orientacdes norteadoras
sobre o consultor ou facilitador que tem uma postura servidora para com seus
clientes: “7. O Consultor Aprendiz”.

Esperamos que isto pode ser de grande utilidade pratica e estamos a sua
espera caso possamos ajuda-lo mais e melhor.

Um abrago sistémico,

Aurélio L. Andrade
Humanis.me
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1. Introducao e Conceitos

Contexto historico

E tudo pode comegar com a velha pergunta: O que é o Pensamento
Sistémico?!

Bem, responder a esta pergunta implica reconhecer primeiro de onde ele
vem. Significa reconhecer as fontes do rio e de seu curso. Antes de tentar
definir o “objeto” Pensamento Sistémico, precisamos reconhecer um pouco o
“processo” que o gerou.

Uma grande parte dos valores basicos que fundamentam nossas
organizagOes, cidades, a ciéncia e a sociedade ocidental é influenciada pelo
chamado paradigma mecanicista. Usamos aqui o termo paradigma no sentido
usado no estudo das culturas e na ciéncia, como modelos ou estruturas de
valores fundamentais. O paradigma mecanicista é um conjunto basico de
valores da ciéncia e da sociedade que foi concebida nos ultimos 300 anos,
tendo origem nos séculos XVI e XVII com os filésofos Descartes, Bacon,
Copérnico, Galileu e Newton.?

A partir dessas concepcdes filoséficas e da transformacdo delas em ciéncia
hard e depois em tecnologias e inovacdes adotadas pela sociedade, o
paradigma mecanicista passa a tornar-se predominante, em substituicdo a
visdo organica da Idade Média.

O elemento fundamental do paradigma mecanicista é o método de
investigacdo, o processo de conhecimento proposto por Descartes e Bacon.
Ele envolve a descricdo matematica da natureza e o método analitico de
raciocinio. Por esse motivo, o paradigma mecanicista também é chamado
paradigma cartesiano. Implica a concentracdo da investigacdo sobre
propriedades essenciais dos corpos materiais que pudessem ser medidas,
como formas, quantidades e movimento. Outras propriedades, como som,
sabor, cor ou cheiro deveriam ser excluidas do dominio da ciéncia, assim como
também foram a estética, a ética, os valores, a qualidade, os sentimentos, os
motivos, as intencdes, a alma, a consciéncia e o espirito.

Apesar do vasto sucesso alcancado pela visdo mecanicista, que penetrou
ndo sé as ciéncias naturais, como também as ciéncias sociais e a propria
cultura, este paradigma comega a apresentar seus primeiros sinais de crise
com as descobertas nos campos da eletrodinamica, da teoria da evolugao de
Darwin e, principalmente, nos desdobramentos da fisica moderna.

Com a relatividade de Einstein e a fisica quantica, parte do paradigma
mecanicista é posto a prova. A linguagem analitica ja ndo é capaz de explicar
novos fendmenos de caracteristicas surpreendentes, como a natureza daluze
das particulas atomicas.

Fendmenos como estes ocorrem também na biologia, psicologia, medicina,
economia e sociologia, onde a complexidade exige novas maneiras de
conceber o mundo. Por fim, a prépria administragdo encontra, no final do

1 Reprodugdo de parte de ANDRADE, Aurélio L. O Curso do Pensamento Sistémico. Sdo Paulo, DigitalPP, 2014,

cap.1.

2 Veja mais detalhes desta historia em ANDRADE, Aurélio L., SELEME, Acyr., RODRIGUES, Luis

Henrique., e SOUTO, Rodrigo. Pensamento Sistémico Caderno de Campo. Porto Alegre, Bookman,
2006, pps. 34, 39 e 49.
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século XX, seu limite dentro do paradigma mecanicista, pois este é incapaz de
gerar organizagoes suficientemente flexiveis, inteligentes e saudaveis.

A mudanca necessdria para reconceber tais problemas é uma mudanga de
paradigma. E uma necessidade que surge em fun¢do das crises sociais e
cientificas do paradigma vigente. Os indicios de um novo paradigma que lide
com essas crises insinuam-se na linha de frente da ciéncia, nos movimentos
sociais e nas redes alternativas. O novo paradigma tem como caracteristicas
aspectos que visam ultrapassar a crise de percep¢do gerada pelo velho
paradigma. O novo paradigma recontextualiza o pensamento mecanicista para
onde ele seja capaz de oferecer respostas adequadas, assim como a fisica
moderna recontextualiza a fisica newtoniana.

Nesta recontextualiza¢do, o pensamento mecanicista torna-se reconhecido
pela capacidade em lidar com situagGes com:

e razodvel grau de estruturacdo dos problemas;

e razodvel estabilidade do ambiente;

e baixo grau de complexidade dinamica;

e poucas visGes-de-mundo e interesses a respeito do problema;

e baixo grau de influéncia das percepc¢des de diferentes atores a
partir de distintos interesses.

Em um mundo fora destas caracteristicas, ocorrem dificuldades com o uso
do pensamento mecanicista, pois usa o método analitico, cujo pressuposto
fundamental é: para conhecer, basta desmontar, partir, fragmentar em
unidades mais simples. Porém, os problemas mais importantes que
enfrentamos no mundo globalizado, nas organizacGes e em nossas cidades e
comunidades estdo intimamente interconectados. Nao podemos tentar
resolvé-los de maneira fragmentada — isto sé ird gerar mais problemas.

Uma retomada?

Notadamente, porém, as ideias do novo paradigma ndo sdo exatamente
novas em seu todo, pois podem ser remontadas a filosofia grega classica,
especialmente a ideia de fluxos e processos de Heraclito, as ideias organicas e
de preponderancia da natureza da Idade Média e as ideias seculares de
inimeras tradi¢cOes ocidentais e orientais de sentido unificado do mundo. Elas
apenas ficaram como que “congeladas” pelo frenesi de conhecimento e
desenvolvimento tecnoldgico atomistico do paradigma mecanicista.
Entretanto, como ja observamos, crises surgiram, exigindo uma reconcepg¢ao
do mundo.

Os primeiros argumentos em torno da importancia do todo emergente,
onde as explicagdes ndo sao encontradas em absoluto nas partes, surgem com
os bidlogos organismicos. Os organismos requerem explicagdes para sua
existéncia para além das partes isoladamente e para além mesmo do
somatdrio de partes. A vida exigiu uma compreensao somente encontrada no
todo organico e nas interagdes com todos maiores. A esta percepg¢do de todo
unificado a partir da preponderancia dos relacionamentos convencionou-se
chamar de sistema.

~~ NIV NN N NN ST VINT V)

O termo sistema é geralmente concebido como “conjunto de elementos,
concretos ou abstratos, intelectualmente organizado e orientado para um
fim”, ou “conjuntos logicamente soliddrios, considerados nas suas relagées”.
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Tem origem no grego systéma, atos “reunidao em um corpo, seja de varios
objetos, seja de partes diversas de um mesmo objeto [...]” e por sua vez de
synistanai “combinar”, de syn- + histanai “provocar a permanéncia”.

~ A

As ideias sistémicas comecam, em termos modernos, a serem constituidas,
em primeiro lugar, pela primazia da importancia dos relacionamentos, ao invés
das partes isoladas. Isto exige um movimento em sentido contrario ao
atomismo ou ao reducionismo. Este movimento ocorre no reconhecimento do
contexto de uma parte, resultando no holismo, que significa reconhecer a
parte em relacdo as demais partes e ao todo maior.

Esta recomposicdo do todo a partir dos relacionamentos permite
reconhecer as complexas redes formadoras dos todos, a importancia das
relagGes circulares como estruturas essenciais da manutencao e existéncia dos
sistemas e da relevancia da dindmica e dos processos de mudanga para
compreendé-los.

Estas ideias, encadeadas histdrica e logicamente, concebem o conjunto de
ideias norteadoras do Pensamento Sistémico. Elas podem ser resumidas num
conjunto de caracteristicas distintivas que orientam o pensamento. Sdo
pressupostos fundamentais que fazem emergir instrumentos de uso pratico,
como teorias, métodos e ferramentas. Elas enfocam um reequilibrio de
énfases entre o modelo anterior e o nascente, isto é, entre o modelo
mecanicista e o sistémico, conforme a tabela abaixo.

Pensamento sistémico, ecoldgico, Pensamento mecanicista, cartesiano,
holistico (por alguns, ainda, feminino) analitico, linear, reducionista (por alguns,

ainda, masculino)

1 Todo 1. Partes

2. Relacionamentos 2. Objetos

3 Rede 3. Hierarquia

4, Causa-e-efeito distantes 4, Causa-efeito imediato (linear)
(circularidade, atrasos)

5. Processos dindmicos 5. Estruturas estaticas

6. Metéfora do organismo vivo 6. Metafora da maquina

7. Conhecimento socialmente 7. Conhecimento objetivo
construido (epistémico e contextual)

8. Descri¢Ges aproximadas, incerteza 8. Verdade, certeza

9. Qualidade, aproximagdo, padrdo 9. Quantidade, exatiddo, precisdo
qualitativo quantitativa

10. Pensamento do “E” 10. Pensamento do “OU”

11. Abordagem intelectual 11. Abordagem intelectual analitica
contextualista, resultando na predisposi¢do de reducionista, resultando na predisposi¢do de
unir, contextualizar, incluir, perceber em todos isolar, analisar, separar, excluir, perceber em
maiores caixas

12.  Atitude contemplativa e de 12.  Atitude ativa de busca do dominio
perplexidade diante do caos e incerteza

13.  Acdo por auto-organizagao, 13.  Acdo por controle
cooperagdo, influenciagdo e ndo-violéncia

14.  Transdisciplinaridade 14.  Especializagdo

15. Aprendizagem experiencial, 15. Aprendizagem padronizada
construtivista e generativa

Entdo, afinal, o que é o Pensamento Sistémico? Em primeiro lugar,
Pensamento Sistémico é uma forma de raciocinar, um processo cognitivo. E o
processo cognitivo que se orienta pelos pressupostos ou caracteristicas
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sistémicas. Em especial, leva a uma capacidade de perceber, modelar e avaliar
as consequéncias das a¢des de maneira expandida, no tempo e no espaco. Esta
forma de pensar e construir conhecimento é influenciada por uma linguagem
de base sistémica.

Assim, resulta em uma maneira de cogitar e modelar a complexidade do
mundo que tem por base processos caracteristicos do paradigma sistémico,
que privilegia o todo, os relacionamentos, a visdo de rede, a légica de causa-e-
efeito distantes (circularidade, atrasos), a consideragdo dos processos
dindmicos, o uso da metifora do organismo vivo, a estruturacdo de
conhecimento socialmente construido (epistémico e contextual), a aceitagdo
das descri¢Ges aproximadas e das medidas qualitativas, o pensamento do “E”,
a abordagem intelectual contextualista, uma atitude contemplativa e de
perplexidade diante do caos e incerteza, resultando em agdo por auto-
organizacdo e que adota processo de aprendizagem transdisciplinar,
experiencial, construtivista e generativo.

[T VLT VENT N NI NT ST N NENT LN LV NI NT NI NI VN ST VLN LT NI N NI VNN N NI NI N NI Y

Pensamento Sistémico
Adotamos dois conceitos igualmente satisfatorios. Escolha o seu:

1. Capacidade de perceber o todo de maneira expandida no tempo e no
espago.

2. Processo mental baseado nas ideias sistémicas de primazia dos
relacionamentos, da circularidade, da rede, dos processos dindmicos e
do todo.

~r A A A A
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2. Problemas Complexos

Este texto foi escrito especialmente pensando nos nossos clientes e amigos
gue nos perguntam: “Mas quando eu sei que tenho que usar Pensamento
Sistémico?”3

A resposta cretina é: “Sempre.” No entanto, ndo é a resposta pragmatica.
A resposta pragmatica é: “Quando ocorre algo mais complexo, um problema
em que o ‘furo é mais embaixo’. Algo que ja se tentou outros métodos de
solucdo e eles ndo funcionaram a contento”. Tendo trabalhado muitos anos
com questdes complexas em empresas e cidades, comecamos a ter uma ideia
da teia maior que provoca as dificuldades humanas mais profundas. Vejamos.
Um filme de 1990, chamado “Ponto de Mutagdo”, ja ilustrava bem, mais de
30 anos atras, as dificuldades pelas quais passamos diante dos problemas
globais. Nesse filme, uma cientista esta preocupada com o uso bélico das
suas descobertas e se coloca a contemplar as questdes humanas. A
personagem Sonia Hoffman, uma fisica, avalia que saimos de uma crise para
entrar em outra, pois sofremos de algo mais profundo, uma crise de
percepgao.

A crise de percepc¢do pela qual passamos nos impede de enxergar solugdes
mais amplas para problemas complexos, como a crise climatica, a de energia
ou a daagua. A crise de percepc¢do se manifesta no tipo de solugdo que damos,
como argumenta Sonia no filme. Por exemplo, a ideia dos 3R, reciclar, reduzir,
reusar, é de pouca eficacia. Ndo s6 porque ndo trata das causas do problema,
mas também porque a solugdo pode provocar ainda mais problemas. O
entendimento profundo e a acdo sustentada sobre o problema das crises
ambientais, como argumenta Sonia, depende de compreender o quadro mais
amplo.

Permita-se um pequeno exercicio. Faca uma lista de todos os problemas
realmente importantes, criticos ou estratégicos que sua empresa ou area
enfrenta. Esta lista, por exemplo, pode comecar com dificuldade de conseguir
engajamento, reclamacdes sobre a inexisténcia de feedback, ma qualidade da
comunicagao, excesso de demandas, sobrecarga, stress, problemas mentais e
emocionais, baixa qualidade, atrasos na entrega de pedidos, insatisfacdo do
cliente, maus resultados.

3 Esta é uma atualizagdo de Novembro de 2022 do artigo ANDRADE, Aurélio L. 73. Problemas Organizacionais.
In: ANDRADE, Aurélio L. et al. Pensamento Sistémico Caderno de Campo. Porto Alegre, Bookman, 2006, pps. 362 -
368.
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Baixa
Falta de qualidade,
engajamento atrasos, falta
de resultado

Inexisténcia Insatisfagao
de feedback do cliente

Ma qualidade Excesso de
da demandas,
comunicacgao stress

Mas, eis que nos deparamos com dificuldades mais profundas, como
excesso de hierarquia, baixa autonomia, falta de transparéncia, falta de
protagonismo da lideranca, ndo se pratica o que se prega, falta de
alinhamento, baixa colaboragdo, excesso de pontos de esfor¢os em ESG, falta
de diversidade e inclusdo. O quadro se mostra mais complexo, pois aquilo que
acreditdvamos ser pontos centrais sdo, na verdade, sintomas de problemas
estruturais mais profundos.

Ma qualidade Falta de Excesso de
) Falta de
da protagonismo h demandas,
o ) alinhamento
comunicagéo da lideranga stress
Excesso de Falta de Baixa . Faltla 63
) . . ~ diversidade e
hierarquia engajamento colaboragéo . P
incluséo
Desmofivacio Excesso de Baixa
Baixa er d;" dz ! pontos de qualidade,
autonomia F:alentos esforgos em atrasos, falta
ESG de resultado
Falta de Néo se pratica Inexisténcia Insatisfag&o
transparéncia OEEE de feedback do cliente
prega

Acabamos, por fim, identificando elementos ainda mais enraizados, como
falta seguranga psicoldgica, falta de capacidade de gerenciar conflitos, medo
de se expor, baixa resiliéncia, excesso de demandas de stakeholders, falta de
foco e falta de visdo sistémica. E o mais importante: todos os problemas
interligados, com importantes modelos mentais sustentando-os.
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Qualidade da
orientagéo
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comunicagéo
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Visao / burocracia AR, S do foco \\\%V /| diversidade
sistémica i i A" ‘& < \‘
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—= "R AN
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com qualidade 4 Qualidade | ™ y ‘
Habilidade em '

tratar conflitos

esforgos Satisfagao

emESG | Inovagio "
" 2 do cliente
Transparéncia Accountability Motivagéo

T&D ‘
T Colaboragao \\‘ Qualidade A
Autonomia Engajamento Efetividade ‘ com resultado N ‘
\

Satisfagdo dos
stakeholders

Walk the talk

Expandindo a Percepcao

Frequentemente fazemos isso nas organizacbes em que trabalhamos.
Comegamos interessados em uma situagao que merece atengdo no momento
e acabamos integrando um grande numero de problemas. Isso, obviamente,
para nds, hoje, ndo é de surpreender. Pensar sistemicamente os problemas
organizacionais implica expandir a capacidade de perceber o todo, no tempo
e no espaco. Isso nos leva a considerar o problema, mas também seus inter-
relacionamentos; a considerar a situacdo presente, mas também a historia e
os cenarios futuros. Leva a perceber o que estd posto, mas também toda a
dindmica mais ampla que gera tais problemas. Assim como a Sonia, ndo
conseguimos mais nos furtar a perceber que existe uma crise de percepg¢do na
sociedade e nas organizagGes. Torna-se inevitavel pensar o todo. Uma vez que
somos envolvidos pelo Pensamento Sistémico, ndo ha volta.

E-book Pensamento Sistémico - www.humanis.me - 10



3. O Método Sistémico

Leonardo R. F. Marques
Psicdlogo, especialista em sustentabilidade integral e pensamento sistémico. Facilitador de
metodologias de planejamento estratégico e de criagdo de projetos colaborativos.

Neste capitulo vocé vai ter uma nogdo de como construir um roteiro de
viagem numa aplicacdo do Pensamento Sistémico. Aqui vamos conhecer um
dos elementos centrais para isto: o método sistémico. Para descrevé-lo,
optamos por, primeiramente, apresentar a metafora que norteia o método.
Ela é a arvore da percepgdo. Em seguida estdo descritos os passos do roteiro
e, por fim, eles sdo ilustrados por meio de um caso. Aproveite!*

A Arvore da Percepcdo

O método sistémico é um processo que vem se desdobrando e evoluindo
com seu uso continuado. Ele nasce com o campo da Dindmica de Sistemas,
mas teve sua primeira versdo simplificada publicada por Senge em 1995.5

O método sistémico parte da nog¢do de que os frutos de uma arvore
chamam nossa atenc¢do. Os frutos sdo os problemas, desafios estratégicos ou
situagOes complexas com que nos deparamos. Observamos o fruto e vemos
como ele se dirige ao chdo, pois reconhecemos a lei da gravidade. Tais frutos,
pelo seu aspecto, nos atraem, e tornamo-nos avidos por pega-los, fatia-los e
devora-los. Esta é a postura intuitiva provocada pelo pensamento mecanicista.

Porém, ndo nos tornamos cientes de que este fruto em especifico tem a
mesma natureza dos demais daquela arvore e de arvores semelhantes. Ndo
nos conscientizamos de que tais frutos sdo o resultado de processos inter-
relacionados por enormes teias de vida. E ndo reconhecemos que, mais
importante que saber por que o fruto cai, é saber como ele “sobe”. Os
processos “escondidos” que fazem um fruto “subir” até a copa da arvore. Se
mudarmos nossa maneira de “ver” o mundo e seus “frutos”, reconheceremos
como os problemas, desafios e situagcdes complexas formam-se em camadas
invisiveis. Seremos mais capazes de reconhecer a ampla rede que os formam
e veremos que ndo estamos sozinhos no mundo. Veja a figura da arvore da
percepcdo abaixo e acompanhe a descricdo da metafora.

No nivel visivel, da realidade expressa, temos diante de nds a
complexidade. Um mundo complexo de situagdes que exigem nossa atengao.
Ficamos a mercé de sinais visiveis para reagirmos as situacdes. E a percep¢do
dos “eventos e artefatos”.

Avisdo de eventos e artefatos é util, pois nos permite agir com rapidez, mas
é enganosa, pois ndo avalia os padrdes e formas que originam os eventos e
artefatos da realidade concreta. Somente no nivel dos padrdes e formas
podemos reconhecer os movimentos e o longo prazo, nos permitindo ser mais
responsivos e menos reativos. Isto porque surgem indicativos de como, no
longo prazo, se pode responder as tendéncias de mudanga. A percepgao dirige-
se para padroes, relativiza o evento e passa a ver um movimento mais amplo,
mais inclusivo de porqués. Vocé transfere a atengao do fruto para o conjunto

4 Reprodugdo de ANDRADE, Aurélio L. O Curso do Pensamento Sistémico. Sdo Paulo, DigitalPP, 2014, cap. 2.
5 SENGE, Peter., KLEINER, Art, ROBERTS, Charlotte, ROSS, Richard & SMITH, Bryan J. A Quinta Disciplina -

Caderno de Campo. Rio de Janeiro, Qualitymark, 1995.
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de frutos, para os diferentes estdgios de amadurecimento e ciclo de vida e para
a existéncia de quantidades maiores de frutos, semelhantes e diferentes, ao
longo de todo o pomar.

Eventos & Y
Artefatos @N

e
Padrées & g

Realidade
Expressa:
Complexidade

Formas
Estrutura Arquitetura
da realidade:
Redes e auto-
PiGcasss organizagao
e = Ciclo do
gel?samento o {ﬁ\\ Aprendizado
P;ng(;lalgem rofundo:
(M:nt,zig)s Pensamento
Sistémico

O nivel em que passamos a ter maior dificuldade em perceber é o nivel logo
abaixo, da estrutura. Esse nivel indica o que causa os padrées de
comportamento, buscando explicar como as varidveis de uma realidade
complexa influenciam-se mutuamente em padrdes de interagao.

Apesar desta dificuldade, este nivel de ilustracdo é o mais rico e o que
permite as melhores intervencbes em termos de mudanca. As explicacdes
estruturais nos levam a compreender as causas da formacdo dos padrdes de
comportamento num nivel em que eles podem ser fundamentalmente
modificados. A estrutura influencia o comportamento. Mudanga na estrutura
provoca mudan¢a no padrao de comportamento. Esta percepc¢ao libera a
capacidade para agdes criativas. Mapas sistémicos sdo a base para o reprojeto
do sistema.

Ocorre, no entanto, que a estrutura sistémica da realidade é também
apenas uma representacdo temporaria dos padroes de interagdo. O que é
fundamentalmente mais perene e que origina a estrutura é o processo
subjacente que a produz. Processos autoprodutores sdo o aspecto essencial
da formacdo das estruturas. Um rio, enquanto sua estrutura explicita, é,
conforme ja demonstrava o filésofo grego Heraclito, manifestacdo de
processos implicitos permanentemente em fluxo. Desta forma, o
reconhecimento do processo traz a consciéncia da estrutura.

Que tipos de estruturas e processos precisamos para lidar com a realidade
complexa? Um mundo dinamico e inter-relacionado demanda estruturas e
processos fluidicos com requisitos tao variados quanto a prépria realidade.
Num mundo mecanico, sistemas organizativos mecanicos podem ser
adequados, mas num mundo complexo, sistemas dialeticamente complexos,
fluidos, organicos e descentralizados sdo necessdrios. Sua estrutura é a em
rede e seu processo formativo é o da auto-organizagao.

Até aqui vimos que qualquer sistema, seja ele natural ou social, pode ser
explicado por esses niveis. Porém, nos sistemas humanos ha um nivel de
percepcdo adicional. As estruturas e processos da realidade humana sao
construidos tendo por base o que as pessoas carregam em suas mentes. Os
pensamentos e as linguagens sdo os responsaveis pelas estruturas e processos
gue os seres humanos constroem, seja nas cidades, nas comunidades, na
familia, bem como nas organizagdes.
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Neste nivel, reconhecemos os modelos mentais que geram o mundo
humano. Assim, é preciso identificar como as linguagens, os pensamentos e os
modelos mentais geram ou influenciam as estruturas em jogo, para que seja
possivel compreendé-las e modificd-las. A compreensdo de modelos mentais
proporciona a capacidade para a¢les reestruturadoras de uma maneira
profunda. Proporciona a capacidade de um repensar mais profundo. Este
repensar, esta nova percep¢do, em um mundo complexo em rede e auto-
organizado, exige processos de pensamento e linguagens genuinamente
sistémicos.

Os Passos

Os passos do método sistémico tratam de permitir um mergulho nos niveis
da arvore da percepcdo. Também apoiam o processo de aprender e
sistematicamente aplicar a linguagem sistémica, de modo que ela possa
tornar-se uma ferramenta que opera no nivel subconsciente.

O método sistémico é ndo somente um processo de contemplacdo e
reconhecimento dos niveis mais profundos da realidade, mas também é um
processo de cocriagdo. Por meio dele, coletivamente desenvolvemos a
capacidade de a¢do generativa e criativa, no intuito de langar sementes para
um novo mundo.

Eventos & a2
Artefatos 4@‘ >
1

\g,‘e,
o

Nova
Realidade

Padrées &

Formas NoVos

R Padrées &
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Estrutura
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Processos

Processo

Pensamento

& Linguagem Semey,
(Modelos W N
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% Qg Norteadoras
— Yoo W
Visualizar Criar
o Futuro Visdo de

Emergente Futuro

Presenciar,
Sentir,
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Depois de reconhecer os modelos mentais, nos envolvemos numa jornada
de visualizar o futuro emergente, visualizando cendrios e simulando novos
processos e estruturas. A partir desta visualizagdo, nos conscientizamos de um
futuro que “almeja emergir”. Entdo empreendemos um processo de presenca
neste futuro emergente, de sentir e meditar sobre o Todo transcendente. Isto
nos renova para subir novamente em dire¢dao a agao concreta, o que implica
criar uma visdo comum de futuro, desenvolver e aprender novas ideias
norteadoras que serdao os pontos de germinagao de novos processos, novas
estruturas e de uma nova realidade. A figura acima, das sementes de um novo
mundo, ilustra o processo em forma de “U”, do concreto para o abstrato para
o transcendente para o abstrato e novamente para a acdo concreta.®

6 As ideias sobre “presenciar o todo” e sobre o processo de agdo em forma de “U” vém das obras
SENGE, Peter., JAWORSKI, Joseph., SCHARMER, C. Otto., FLOWERS, Betty Sue. Presenga — Proposito
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Cada passo provoca aprendizagens mais profundas. Cada passo gera
produtos que sdo usados como entrada nos préximos passos. Os passos do
método sistémico sdo:

O Curso do Pensamento
Sistémico (método)

1) Definir uma Situagdo de Interesse

2) Apresentar a Histdria por meio de Eventos
3) Identificar as Varidveis Chave
4) Tragar os Padrdes de Comportamento
5) Desenhar o Mapa Sistémico
6) Identificar Modelos Mentais
7) Visualizar Cenarios
8) Modelar em Computador

9) Presenciar o Todo, Criar Visdo de Futuro e
Liderar para Auto-organizagao

10) Definir Pontos de Germinagao, Planejar
Acdes e Reprojetar o Sistema

1) Definir uma Situacdo de Interesse

O objetivo do primeiro passo é definir claramente uma situacdo de
interesse, identificando uma situagdo importante para a organizacdo. Pode ser
um desafio estratégico, um problema complexo ou uma situacdo que
demanda estudo aprofundado.

Qualquer problema ou situacdo é adequado para o uso do Pensamento
Sistémico? Nem todos. Problemas bem estruturados e com baixo grau de
complexidade dindmica sdo mais indicados para serem tratados por técnicas
analiticas ou mecanicistas. As situagdes mais apropriadas para o Pensamento
Sistémico sdo as que envolvem complexidade. Esta complexidade pode advir
da multidimensionalidade de um sistema, de um razoavel nimero de variaveis
interconectadas de maneira nao linear, dos atrasos nas relacdes de causa e
efeito ou da complexa influéncia dos modelos mentais. Sdo os ditos
“problemas sistémicos”.

Neste passo, define-se a situacdo de interesse em uma frase ou titulo.
Define-se também o horizonte de tempo para estudo, delimitado por um
determinado ano no passado e um determinado ano no futuro. O ano do
passado indica a partir de quando se iniciara a contar a histéria por meio dos
eventos. Representa onde estaria a semente do problema ou o inicio do
entendimento histdrico da situagdo. Ja o ano do futuro representa o horizonte
para cenarios.

Um Exemplo: O Desafio Complexo de Campos Novos do Sul

O municipio de Campos Novos do Sul foi fundado em 1982 tendo como
principal atividade econdmica a extragdo da madeira. O volume e a
intensidade desta atividade devastaram florestas ao redor do municipio, que
passaram a servir como campos para a pratica da agricultura em larga escala,
razao esta que originou o nome do municipio.

Humano e o Campo do Futuro. Sdo Paulo, Cultrix, 2007 e SCHARMER, Otto. Teoria U — Como Liderar
pela Percepgdo e Realizagdo do Futuro Emergente. Rio de Janeiro, Campus, 2010.
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Em 1984 instalou-se no distrito uma usina de produgdo de carvao vegetal,
gue trouxe muitos empregos para a regido mas acelerou ainda mais a
degradacao florestal.

Com a chegada da rodovia, na mesma década, a cidade passou a receber
mais pessoas de cidades vizinhas a procura de madeira, carvdo e terras, além
de empregos.

O advento de leis ambientais mais rigorosas e a escassez de madeira na
regido colaboraram com as mudancgas no setor primario do municipio, que
passou a ampliar sua produg¢do por meio da monocultura de soja e milho. Nos
anos 2000, com a criacdo de uma industria de etanol na regido, muitos
produtores passaram a cultivar cana também.

Contudo, apesar da ascensdo econémica que o municipio passou a viver, as
problematicas social e ambiental vém se agravando, principalmente nos
ultimos anos. A criminalidade e o trafico de drogas sdo problemas crénicos e
também é crescente o numero de favelas e habitag6es irregulares. Quanto aos
problemas ambientais, o tratamento de esgoto atende somente uma parte da
cidade e o aterro sanitario estd em uma situacdo critica devido a sobrecarga
do sistema.

Diante deste quadro, o municipio resolveu desenvolver um planejamento
estratégico pelo método do Pensamento Sistémico para construir uma visao
de futuro equilibrada do municipio.

A situacdo de interesse definida pelo grupo, formado por uma equipe
técnica multidisciplinar, liderancas politicas e representantes de entidades
comunitarias foi a seguinte:

“Projetar o desenvolvimento sustentavel do municipio de
maneira ordenada, potencializando ativos ambientais e humanos em
uma visao de futuro inovadora”

Definido o desafio estratégico, partiu-se para a definicdo do horizonte de
tempo. Essa definigdo é importante, pois o passado sera investigado a partir
da data definida, e os cendrios serdo imaginados até a data limite de futuro.
Cada situagdo, ou organizacdo, tem seus limites de passado e futuro mais
adequados. No caso de Campos Novos do Sul, optou-se pelo seguinte
horizonte de tempo:

Passado: 1982 — emancipa¢dao do municipio
Futuro: 2030 — quatro gestdes municipais

O ano de 1982 é relevante por ser o marco inicial da gestdo autdbnoma do
municipio e a partir dai se pode compreender os aspectos politicos,
econdmicos, ambientais e culturais que colaboraram para as coisas serem hoje
do jeito que sdo.

Pensando no futuro do municipio, chegou-se ao consenso que 2030 é um
bom espaco de tempo para se testar agdes estratégicas, pois é o periodo de
quatro gestdes municipais.

2) Apresentar a Histdria por meio de Eventos
Aqui o objetivo é penetrar o primeiro nivel do Pensamento Sistémico, o
nivel dos eventos e artefatos. Visa assinalar eventos relevantes relacionados
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com a situagdo ao longo do periodo considerado. Qualquer evento importante
para explicar a situagdo deve ser listado. Em geral, é descrito no formato ano
de ocorréncia + frase sucinta que descreve o evento.

Um resultado importante dessa fase é o compartilhamento de uma
histdria. O pensamento fragmentado impde visdes parciais de uma historia.
Esse passo amplia o escopo de visdo e de dominio da histéria. O resultado final
é uma lista ou tabela de eventos.

A Histéria

Alista de eventos é, de fato, uma linha do tempo. Ao grupo foi dada a tarefa

de preencher a linha de tempo com eventos relevantes para o desafio
estratégico em trés esferas: eventos internos do municipio, eventos relevantes
no ambito nacional e eventos relevantes no ambito global.
Em um quadro de cortica, colou-se fita adesiva de forma a representar uma
linha do tempo, iniciando no ano de 1982, data da primeira gestdo autbnoma
do municipio, e terminando no ano atual. Cada pessoa do grupo recebe um
bloco de tarjetas, nas quais deve escrever eventos, fixando-as no ano de sua
ocorréncia.

Neste exercicio, para recordar eventos do passado, foram contatadas
adicionalmente pessoas de diferentes setores e cidaddos honorarios da
cidade. Além disso, foram consultados registros histéricos oficiais e materiais
jornalisticos da regido para destacar os principais eventos do municipio.

Na tabela abaixo estdo listados alguns eventos resultados deste processo:

Ano Evento Ano Evento
1982 Emancipagao do municipio | 1997 Estabilidade econdmica e
melhoramentos tecnoldgicos no
setor agricola
1984 Investimentos federais em | 1999 Construcdo do presidio municipal
infraestrutura na regido
1984 Criagcdo da industria de 2000 Criac3o da Lei 9.985/2000 para
carvao vegetal regulacdo e protecdo de unidades
de conservagao
1985 Chegada de imigrantes de | 2001 Apagido
varias regides
1986 Asfaltamento de ruas e 2003 Introducdo dos motores Flex na
rodovias frota nacional
1988 Criacdo da cooperativa de | 2004 Criacdo da usina de Etanol nos
produtores rurais arredores do municipio
1990 Instabilidade Econémica 2005 Muitas propriedades passaram a
no Brasil produzir cana de agucar
1991 Aumento consideravel no | 2009 Soja volta a predominar na regido
numero de favelas e em relacdo a cana
habitacOes irregulares no
municipio
1992 Inauguracdo do hospital 2011 Inauguragdo do Campus da
regional de Campos Novos Universidade Estadual em Campos
do Sul Novos do Sul
1994 Fechamento de trés 2013 Protestos contra a violéncia e o
industrias na regido desemprego
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3) Identificar as Varidveis Chave

A partir da lista de eventos pode-se identificar que varidveis estdo em jogo
na situacdo de interesse. Como um evento é uma variagdo percebida no
comportamento de pelo menos uma variavel, cada evento sugere a existéncia
de pelos uma varidvel importante atuando na questao.

O resultado desse passo é uma lista de varidveis chaves, ndo superior em
guantidade a 25. Esta lista representa algumas das for¢as importantes em

atuacdo na realidade.

As Variaveis

Para se extrair as variaveis relacionadas a situagdo de interesse, usa-se do
artificio do método sistémico de se fazer a seguinte pergunta a cada evento:
“Se eu tivesse um grafico em minhas maos que comprovasse a existéncia deste
evento, qual seria ele?” Por exemplo, para o evento “Emancipagdo do
municipio...”, identificam-se as varidveis Populagdo e Forca Politica. No caso
do evento “Criacdo da cooperativa de produtores rurais”, obtém-se a variavel
do PIB da Agropecudria e também Numero de organizagées comunitdrias. A
lista a seguir apresenta as principais varidveis relacionadas aos eventos:

Evento Variavel

1982 — Emancipag¢dao do municipio Populacao, Forca Politica

1984 - Criagdo da industria de carvao PIB da Indlstria, Empregos
vegetal

1986 - Asfaltamento de ruas e Pavimentacdo, Qualidade da
rodovias infraestrutura e logistica

1988 - Criagdo da cooperativa de PIB da Agropecuaria, Numero de
produtores rurais organizagdes comunitdrias

1990 - Instabilidade Econdmica no .

Brasil Recursos federais

Além dessas variaveis, retiradas a partir dos eventos, listaram-se também
algumas dimensGes da situacdo de interesse para identificar outras variaveis:
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Economia
Agricultura
Populagdo
Seguranga
Arrecadagdo
Saude
Saneamento
IndUstria
Servigos
Infraestrutura
Educagdo
Meio ambiente
Pecuaria
Comércio
Esporte, cultura e lazer

Ao fim, as seguintes variaveis foram selecionadas para a coleta de dados:

Populagao

Numero de eleitores
OrganizagGes comunitdrias
Alunos matriculados

PIB agropecuario

PIB comércio e servigos

PIB da Industria

Arrecadagdao municipal

PIB

PIB per capta

IDH

Area florestal

Poluicdo

Numero de acidentes de transito
Numero de ocorréncias criminais

LN AEWNE

[
= o

[ N =
ik whN

4) Tracar os Padrdes de Comportamento

Neste passo, coletam-se dados para compor séries histdricas das varidveis. As
séries historicas ddao origem a graficos que nos ddao entendimentos sobre o
comportamento de longo prazo das varidveis. Graficos de longo prazo nos levam a
informagbes substancialmente diferentes daqueles de curto prazo. Problemas que
parecem recentes podem ser mais antigos do que parecem. Proje¢des ficam mais
claras. Tendéncias se mostram de uma maneira mais consolidada. A aprendizagem é
gualitativamente superior ao avaliar um conjunto de padrdes de comportamento no
todo. Comega a surgir um entendimento mais profundo acerca das causas dos
comportamentos. Este € o momento da passagem do nivel dos eventos e artefatos
para o nivel dos padrées e formas.
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Os Padrées

A coleta de dados é um processo revelador por si mesmo e que costuma trazer
muitos aprendizados. A dificuldade de se obter dados de longo prazo é uma questao
comum em prefeituras e pode demonstrar uma possivel descontinuidade entre
diferentes gestBes e/ou foco nas agbes de curto prazo. Neste caso especifico, a
auséncia de dados confidveis nas décadas de 80 e 90, obrigou a equipe a utilizar dados
a partir de 1999.

Mas antes de analisar os graficos com as séries histdricas das varidveis, é preciso
voltar a frase da situacdo de interesse para identificar as varidveis centrais:

“Projetar o desenvolvimento sustentavel do municipio de maneira
ordenada, potencializando ativos ambientais e humanos em uma visao de
futuro inovadora”

Quando se pensa em desenvolvimento sustentdvel, o conceito mais conhecido e
universalmente aceito é do triple-bottom-line, que sugere o equilibrio entre os
aspectos econOmico, social e ambiental. Do ponto de vista econémico, as variaveis
escolhidas para este processo dizem respeito ao PIB e a Produgdo Industrial,
Agropecuaria e de Comércio e Servicos. Para o aspecto social utilizaram-se as
variaveis: Populacdo, Empregos e variaveis indicadoras de criminalidade. Do ponto de
vista ambiental, como o municipio ndo produz quantidades significativas de poluentes
no ar, utilizou-se a varidvel Area Florestal por se entender que as areas de
conservacdo e matas ciliares sdo grandes responsaveis pela regulacdo da qualidade
de ar, 4gua e solo.

Em Campos Novos do Sul, a primeira varidvel que chamou a atengdo foi a da
Populagdo. O grafico demonstra que, apds um periodo de crescimento exponencial
de 1999 a 2004, a curva do grafico estabilizou e o comportamento se inverteu,
fazendo com que o municipio reduzisse o seu nimero de habitantes nos ultimos 5
anos.

POPULACAO
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A primeira vista este grafico parece contraditério, j& que a populacdo comega a
decair a partir de 2004, ao passo que os graficos do PIB e da Produgdo agropecudria
apontam crescimento exponencial:
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No entanto, ao se analisar os outros setores de economia como industria,
comércio e servigcos, comegcam a surgir algumas hipdteses para explicar o
decrescimento populacional do municipio.

PROD. INDUSTRIAL PROD. COMERCIO E SERVICOS
R$30.000.000,00 7 R$60.000.000,00
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Estes graficos mostram que estes dois setores deixaram de crescer nos anos de
2004 e 2005, mesmo periodo em que o grafico populacional passa por uma inversao.
Ha também periodos em que estes setores também sofrem decrescimento,
reafirmando a hipotese de correlagdo entre estas varidveis e o crescimento
populacional.

A variavel seguinte é mais reveladora ainda, pois os empregos estao diretamente
relacionados com a variavel Populagao. E o grafico demonstra perfeitamente o que
vem acontecendo na cidade. As taxas de desemprego comegam a crescer a partir de
2005 até os dias atuais.

E-book Pensamento Sistémico - www.humanis.me - 20



DESEMPREGO

T l6%
T 1%
T 1%

T 8%
| &%
T 4%

6661
000
O
700
00
00T
S00T
900L

L0

BOOT
B00T
10T

Como consequéncia do aumento do desemprego, os indicadores de violéncia
também vém piorando, principalmente a partir de 2005, como mostram os graficos:
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Diante desses padrées de comportamento levantados, o passo seguinte foi
mapear a estrutura sistémica para entender mais profundamente a problematica do
municipio.

5) Desenhar o Mapa Sistémico

Neste passo, o objetivo é identificar as relagGes causais entre os fatores a partir
da comparagao das curvas, hipdteses preliminares, intuicdes e conhecimento
especializado a respeito das influéncias reciprocas, desvendando as estruturas
sistémicas. Pode-se realizar sua construgdo a partir de arquétipos, andlise de
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correlagdo estatistica ou outras ferramentas e técnicas de dedugdo de hipdteses
causais, como analise de regressdo, diagrama de Ishikawa, “5 porqués”, arvore da
Teoria das Restricdes ou mapa cognitivo.

O mapa sistémico, local onde se mapeiam as variaveis e as rela¢Ges de causa e
efeito entre elas, é construido a partir da linguagem sistémica. Cria-se uma espécie
de “mapa”, modelo ou representagdo do terreno ligado ao assunto de interesse.
Enquanto mapa da realidade, permite encontrar as causas estruturais dos padrdes de
comportamento. Permite também localizar pontos de germinagdo para a ac¢do eficaz
e sustentada.

Com o mapear sistémico, inicia o processo de reconhecimento dos niveis mais
profundos da drvore da percepgdo: os niveis da estrutura e do processo.

O Mapa Sistémico

O mapa sistémico de Campos Novos do Sul foi desenhado a partir das correlagGes
entre as variaveis analisadas no passo anterior do método e também com andlises
gualitativas em torno das mesmas.

A drea central do mapa narra o inicio da histéria do municipio e o modelo
produtivo predominante. Tudo comeca a partir da Extragao de madeira, que diminui
a Area florestal e, com isso, aumenta a Area dos campos. Com mais campos, aumenta
também a Produ¢do monocultural do municipio. Esta producdo teve dois
desdobramentos principais: um modelo voltado para a Exportagao e outro voltado
para a Producgdo industrial, como foi o caso da cana, que ajudava a aumentar a
producado de etanol na regiao.

Ao analisarem e debaterem estes dois modelos produtivos, o grupo chegou ao
entendimento de que o modelo voltado a exportacdo estava gerando mais
Concentragao de renda no municipio, razdo pela qual os donos das terras estavam
cada vez mais fazendo a Aquisi¢do de novas terras e, com isso, aumentando a
Produg¢do monocultural (R2). Consequentemente, toda vez que mais terras sdo
adquiridas para a produgdo monocultural, diminui-se também a Area florestal do
municipio (R1).

Do ponto de vista ambiental, a Area florestal é responsavel por manter a
Qualidade de ar, agua e solo necessaria para possibilitar o modelo produtivo. No
entanto o préprio modelo produtivo tem degradado a area florestal, fazendo com que
se forme um processo balanceador (B1) que restringe o préprio crescimento. Além
disso, as industrias presentes na regido e a baixa qualidade na ocupagdo urbana
também estao afetando negativamente a qualidade de ar, dgua e solo.

Quanto ao aspecto social, o modelo de exportagao tende a reduzir o nimero de
Empregos locais e a gerar maior concentracdo de renda, enquanto a produgdo
industrial e o setor de comércio e servigos sao responsaveis por maior percentual de
empregabilidade no municipio.

O mapa abaixo apresenta o conjunto de correlagdes identificadas pelo grupo:
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6) Identificar Modelos Mentais

Neste passo penetra-se o nivel do pensamento e linguagem da arvore da
percepcdo. O objetivo desta fase é identificar os modelos mentais presentes. Visa
levantar crengas ou pressupostos que atores-chave mantém em suas mentes e que
influenciam suas decisdes, gerando as estruturas do mundo real. Aqui identificam-se
os principais atores e, a seguir, identificam-se seus modelos mentais que mais afetam
a realidade em questao.

Os Modelos Mentais

Uma vez desenhada a estrutura sistémica, é preciso compreender quais sao os
modelos mentais que deram origem a ela e que a mantém. Desta forma, pode-se dizer
gue a realidade do municipio se molda a partir das visGes, crengas e pressupostos dos
moradores e das liderangas locais, além de outros interessados.

Mas como descobrir quem sao estes atores chave ou stakeholders do municipio e
como eles pensam? O mapa sistémico pode ser um étimo recurso para identifica-los,
pois muitas vezes o que determina um enlace é a decisdo de algum ator sobre o
sistema. No caso de Campos Novos do Sul, podem-se identificar os seguintes:
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Dentre estes modelos mentais identificados, percebe-se que a questdo mais
central e pertinente estd em torno do agronegécio voltado para a exportagdo. Com a
crenca de que este modelo de negdcio é o que sustenta o municipio, politicos
garantem incentivos aos agronegociantes para ampliar suas areas produtivas e suas
produgdes, uma vez que isto gera maior sustentagcdo ao municipio.

Extrativistas madeireiros querem deixar as terras “limpas” pois desta forma se
torna mais facil vendé-las.

O agronegociante, por sua vez, cré que culturas de exportacdo geralmente sdo
mais lucrativas e que, para se sobressair, é preciso ser especializado e aumentar a
escala da produgao.

Os imigrantes sdo atraidos pelo dinheiro gerado na regido e se mudam para a
cidade atras de oportunidades, enquanto a populagao sente que as riquezas do
municipio estdo sendo levadas embora. Por ultimo, também aparece o modelo
mental do desempregado, que diz que “se faltar dinheiro vai se envolver com
falcatrua”, pois as atividades ilicitas sao frequentes e de facil acesso no municipio
devido a proximidade com a fronteira de dois paises.

Uma vez concluido o mapeamento dos modelos mentais, completaram-se as
etapas que compreendem a investigacdo da realidade atual. Agora parte-se para a
visualizagdo do futuro, por meio do exercicio de cendrios.
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7) Visualizar Cenarios

0O método sistémico é adequado para reconhecer uma situagao, seja seu contexto
histdrico, seja seu estado presente. Porém, quando se trata de visualizar futuros
alternativos, descobrimos que a metodologia de Cendrios é mais adequada.

A metodologia de Cendrios tem sua tradicdo desenvolvida por meio do processo
usado desde a década de 60 na Shell. Diversos egressos da companhia, como Arie De
Geus, Peter Schwartz, Van Der Heidjen e outros, desenvolveram-na posteriormente
em seus livros. Todo esse desenvolvimento foi adicionado ao método sistémico para
torna-lo mais robusto.

Cenarios servem especialmente para desafiar modelos mentais instituidos a
respeito do futuro, por meio da visualizacdo dos seus possiveis desdobramentos.
Como é uma técnica de desafio aos modelos mentais, os elementos decantados no
nivel do pensamento e linguagem passam a ser “remexidos”, trazidos a tona,
desafiados e, aos poucos, melhorados.

Cenarios destinam-se ao uso por um grupo de gestores com o propodsito de
prospectar caminhos alternativos para o futuro de acordo com as forgas que geram
esses caminhos. Incertezas criticas e tendéncias predeterminadas sdo a fonte da
reflexdo para encontrar eixos de cenarios. Ensaiam-se enredos em cada um dos
cendrios. Preparam-se estratégias para atuar de acordo com esses futuros
alternativos. Micromundos podem ser Uteis nessa prospecc¢do criativa do futuro.
Micromundos sdo modelos computacionais que permitem avaliar as consequéncias
dindmicas dos desdobramentos do futuro.”

Os Cendrios

Para este exercicio foram escolhidas duas varidveis que representam incertezas
criticas, ou seja, cuja tendéncia para o futuro ndo se pode prever e que tragam, juntas,
aprendizados coletivos. Também se observou a relevancia de cada incerteza listada
em relacdo a situagdo de interesse e, na sequéncia, foram atribuidos valores extremos
para cada incerteza. Foram elas:

- Modelo Econdmico: concentrador ou distribuidor de renda
- Ocupagao Urbana: ordenada ou desordenada

Ao cruzar os valores extremos destas incertezas chegamos a um quadro ou matriz
de quatro cenarios. Veja a figura abaixo.

No cendrio 1 imaginou-se 0 municipio com um modelo econdmico distribuidor de
renda e com a ocupagao urbana ordenada. No cendrio 2 o modelo econémico
também seria distribuidor de renda mas a ocupag¢do urbana ocorreria de forma

l O termo “micromundo”, da maneira como é usado aqui, estd explicado em SENGE, Peter M. A Quinta
Disciplina - Arte, Teoria e Pratica da Organizagdo de Aprendizagem. SGo Paulo, Best Seller, 1990, cap. 17.
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desordenada. No cendrio 3, o modelo econémico é concentrador de renda com
ocupacgdo urbana ordenada e, por ultimo, no cendrio 4 o modelo econdmico é
concentrador de renda e a ocupagdo urbana acontece de forma desordenada.

Modelo econémico:
Distribuidor de renda

Ocupacéo urbana:
Ordenada

Ocupacéo urbana:
Desordenada

Modelo econémico:
Concentrador de renda

Na sequéncia os participantes foram convidados a fazer uma viagem no tempo até
o ano de 2030 e imaginar como seria o futuro da cidade em cada um destes cenarios.

O exercicio consistia em levantar caracteristicas de cada cenario e criar um enredo
que conseguisse descrever como seria cada um destes mundos.

O cenario 1 é o mundo das oportunidades de crescimento no municipio e da
qualidade de vida populacional. Com boa distribuicdo de renda e uma ocupagao
urbana ordenada, o municipio tem capital e infraestrutura para garantir empregos,
qgualidade nos servicos e, ainda, potencializar seus ativos ambientais. Este cenario
recebeu o nome de “Se melhorar estraga!”

O cendrio 2 é uma realidade em que muitas pessoas estdo ganhando dinheiro no
municipio mas deteriorando os ativos ambientais por conta do desordenamento
urbano. Além disso, neste cenario, varios problemas sociais crescem acentuadamente
como a informalidade, furtos, violéncia, etc. Este cendrio foi chamado de “Néis capota
mais num breca!”

O cendrio 3 é o oposto do anterior. Aqui a distribuicao de renda é ruim mas a
ocupagao urbana ocorre de forma ordenada. As ruas sao limpas e asfaltadas, a cidade
possui servigcos de qualidade e a vegetagdo estd sendo preservada, mas o desemprego
toma conta do municipio e boa parte das pessoas ganham muito mal. Este cenario foi
apelidado de “T4 ruim mas ta bao!”.

Por ultimo, temos o cenario 4, que foi chamado de “Terra de Coronel”. Neste
cenario ha uma grande disputa pelos recursos naturais do municipio, que sdo
explorados de forma desordenada e por poucos. Com isso, a cidade vive em clima de
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guerra com problemas sociais intensos como desemprego, pobreza, violéncia, trafico
de drogas.

8) Modelar em Computador

Modelagem computacional é o processo de construir modelos em softwares de
Dinamica de Sistemas, visando o desenvolvimento de micromundos gerenciais. Neles
podem-se testar estratégias e obter aprendizagens, o que, de outra forma, seria mais
arriscado e mais demorado.

A modelagem computacional parte de duas entradas bdsicas: o mapa sistémico e
0s cenarios. O mapa sistémico dd uma ideia sobre o escopo de modelagem. No mapa
sistémico determina-se o conjunto de varidveis e relacionamentos que fara parte do
modelo, de acordo com os objetivos do trabalho. Os cendrios identificam que
varidveis de entrada e de saida fardo parte do painel de controle do modelo.

A vantagem do uso do computador é a possibilidade de alterar parametros ou
simular a passagem do tempo, além de avaliar as influéncias mutuas de uma maneira
dindmica. A principal fun¢cdo da modelagem é a possibilidade de reavaliagcdo dos
modelos mentais, uma vez que o computador oferece um local seguro para
experimentagdes que geram aprendizagem.

Além disso, a modelagem computacional permite tomar consciéncia,
dinamicamente, da formacdo de estruturas do mundo real a partir do
reconhecimento dos processos fundamentais que os geram. E uma técnica para
aprender a respeito dos varios niveis da arvore da percepgao, simultaneamente.

Um Simulador de Voo Gerencial

Para desenvolver o modelo computacional de Campos Novos do Sul foram
realizados dois passos iniciais: a definicdo do escopo do modelo e a delimitacdo dos
subsistemas a serem trabalhados.

No escopo do modelo, as variaveis de entrada (ou seja, os botdes de manipulacdo
de parametros do painel de controle) foram retiradas dos eixos dos cenarios,
enquanto as variaveis de saida (dispositivos de controle final do painel) foram
retiradas do interior do mapa sistémico e que medem a evolugdo da situagao de
interesse.

Entrada: Concentragao de renda; Qualidade da ocupagdo urbana
Saida: PIB (agropecudria, industria, comércio e servigos); Qualidade do ar, dgua e

solo; Populagdo urbana; Empregos; Criminalidade

Para definigdo dos subsistemas, voltou-se ao mapa sistémico e fez-se a seguinte
delimita¢do, com o nome do subsistema no interior de cada area destacada:
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entre outras coisas, qual é o

cenario em que o municipio se encontra atualmente e para qual ele esta caminhando

se as coisas seguirem na mesma diregao.

Neste sentido, foi um grande aprendizado reconhecer que o municipio se encontra
hoje em uma realidade muito semelhante ao cendario 2 (“Néis capota mais num
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breca”): economia crescente com intensa degradacdo ambiental e problemas sociais
diversos. Analisando melhor os dados gerados no modelo, percebeu-se que o
municipio poderd sofrer uma crise ambiental nos préximos cinco anos se continuar
degradando suas terras no ritmo atual e também elevando o desemprego a niveis
criticos se mantiver o mesmo modelo econémico.
Diante destas constatacGes, alguns aprendizados do modelo foram importantes
para orientar decisGes estratégicas. Segundo o modelo, serd necessario:
e Diversificar o modelo produtivo, recuperando dareas degradadas e
aumentando a biodiversidade.
e Melhorar a infraestrutura para instalagdo de novas industrias e
fortalecimento do comércio local.
e Trazer programas de educacdo técnica para capacitar trabalhadores.

9) Presenciar o Todo, Criar Visdao de Futuro e Liderar para Auto-
organizagao

Presenciar é sentir, meditar e reconhecer a natureza do todo e de como as partes
e o todo estdo inter-relacionados. Aqui, individuos, comunidades e organizag¢des
conectam-se a um campo maior que os guia em direcao a uma maior criatividade.
Imbuem-se de atividades hologramaticas de focalizar imagens comuns do sistema e
do futuro que imaginam para o mesmo.

Presenca, neste caso, é percepc¢do do todo. Implica escuta profunda, meditacao,
estar aberto a um fluxo maior de significado e uma participacdo consciente no campo
maior da mudanca. Implica a capacidade de “escutar” a existéncia de um propésito
maior e permitir a emergéncia de uma visdo que “quer emergir”.

Em seguida ocorre o processo de desenvolver visdo compartilhada. Apds meditar
sobre o todo, chega a hora de construir uma visdo de futuro genuina. Em geral para
este propodsito utilizam-se técnicas variadas de criagdo de visdo, como Dragon
Dreaming ou Conferéncia de Busca do Futuro. Estas sdo duas metodologias que
tratam da construgdo de visdo em grupos heterogéneos, tipico dos grupos de
Pensamento Sistémico.

Com ou sem uma técnica especifica, neste passo a criagao de visdao implica
elaborar, coletivamente, uma imagem em forma de desenho ou outra expressao que
represente o sonho coletivo do grupo. Construir esta imagem envolve trazer a tona
visualizagbes de um futuro profundamente desejado para o todo.

Contemplando e Cocriando a Visao

Na primeira parte deste exercicio a equipe reuniu-se em grupos de 6 a 10 pessoas
para relembrar os grandes aprendizados gerados até o momento e compartilhar as
percepgdes que cada um tem sobre o municipio. Para isso os participantes receberam
kits contendo todos os conteldos produzidos durante o processo e debateram sobre
as diversas dimensdes do municipio com o olhar direcionado para o todo do
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municipio. Enquanto faziam este exercicio, facilitadores apoiavam os grupos
registrando a sintese dos didlogos e insights coletivos.

Na etapa seguinte, as percepgdes produzidas em grupos menores foram
compartilhadas com todos os presentes e iniciou-se um exercicio de meditar sobre o
futuro do municipio e criar um sonho coletivo para ele.

Novamente, em grupos menores, os participantes puderam compartilhar seus
sonhos pessoais para o municipio com base nas percepg¢des do presente e, com isso,
construir sonhos coletivos para nortear as estratégias a serem desenhadas.

Alguns destes sonhos foram:

- Que o municipio se torne uma referéncia em métodos produtivos
sustentaveis

- Que o municipio seja belo e atrativo, tanto para os moradores quanto para
imigrantes

- Que tenha empregos de sobra na cidade e em diferentes areas

- Que nossos servicos e nossa educagao sejam de altissima qualidade e nos
impulsionem para um futuro prospero e feliz

10) Definir Pontos de Germinacao, Planejar Acdes e Reprojetar

o Sistema

Uma vez que ocorreram aprendizagens profundas e abrangentes sobre o sistema
e a situacao de interesse, chega a hora de desenvolver agdes para semear a mudanca
eficaz e sustentada em direcdo a visdo. Esta acdo parte do principio do jardineiro, isto
é, germinar a mudanga em pontos fundamentais para que a lideranca e a auto-
organizacdo “escolham” as sementes que germinardo.

Identificar pontos de germinagdo é especificar locais no mapa sistémico, nos
modelos mentais e no mapa do futuro emergente, de modo que agdes nestes locais
proporcionem alavancagem em dire¢do a visdo. Esta localizacdo implica descrever
iniciativas, objetivos estratégicos, metas, acdes e mudancas necessarias. Tais
elementos heterogéneos sao chamados direcionadores estratégicos e sao a base para
o planejamento.

Na sequéncia, planejar agOes significa elaborar programas e projetos de agao
visando alavancar o sistema e direciona-lo para o alvo desejado. Reprojetar o sistema
significa planejar alteragdes na estrutura visando alcangar os resultados desejados,
considerando as consequéncias sistémicas dessas alteragdes. Em qualquer desses
casos, podem-se adicionar novos elementos, enlaces ou mesmo quebrar ligagdes que
produzem impactos indesejdveis, apoiando-se no principio da germinagdao. O
principio da germinagao nos permite inferir sobre locais onde o esfor¢o focalizado
pode gerar os melhores resultados em termos de alcance, da mesma maneira que o
faria um lider-jardineiro para construir um jardim sustentavel e produtivo.
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A Estratégia

Ao fim do processo, definiu-se um conjunto de estratégias para orientar o
municipio em uma visdo de futuro inovadora, como sugere o desafio de interesse.
Para isso, primeiro reuniram-se a lista de sonhos gerados no passo anterior e,
novamente, os aprendizados extraidos a partir de cada passo do método. Na
sequéncia, equipes multidisciplinares pensaram juntas em programas de a¢des para
direcionar o desenvolvimento do municipio.

Ao todo, foram listados quatro programas principais. Sdo eles:

Programa 1: Desenvolvimento Econdmico Sustentavel

- Apoiar e fomentar a implementagcdo de um modelo econdmico diversificado e
de valor agregado

- Criar politicas publicas de incentivo a indUstria e ao setor terciario integrados
em um sistema produtivo sustentavel

- Criar programas de disponibilizacdo de crédito para abertura de novos
negacios, especialmente da economia digital

- Implementar projetos-piloto de modelos produtivos integrados com base nas
melhores inovacgGes

- Ser referéncia em regeneragdo e recuperacdo de areas degradadas por meio de
processos produtivos

Programa 2: Desenvolvimento Institucional e Gestdo Publica

- Adotar um conjunto de indicadores de desenvolvimento que possibilite
analisar, de maneira integrada, diversas dimensdes do municipio

- Estimular a organizagdo comunitaria para desenvolver a inovagdo no ambito
econbmico, social e ambiental

- Organizar os agentes e lideres locais em uma gestdo estratégica e sistémica do
municipio, integrado a outros municipios da regido

Programa 3: Desenvolvimento Social
- Ampliar os programas culturais e esportivos da cidade
- Criar programa de prevengao e combate ao trafico de drogas e a drogadi¢ao
- Projetar o crescimento populacional étimo para o futuro
- Promover educagao empreendedora
- Trazer faculdades e cursos técnicos ao municipio

Programa 4: Infraestrutura e Logistica

- Ampliar pavimentagao nas ruas e linhas de transporte publico sem impedir o
natural escoamento da agua

- Criar espagos de convivio social em diferentes pontos da cidade
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- Desenvolver infraestrutura urbana a partir das regides periféricas

- Elaborar plano de mobilidade urbana visando o baixo nivel de emissdo de CO2

- Elaborar plano de gestdo estratégica da ocupagdo urbana

- Elaborar plano de regularizacao fundiaria e de ampliagdo do saneamento bdésico

Por fim, com este conjunto de estratégias definido, a populagdo e os lideres locais
compartilham de uma visdo comum para motiva-los a trabalharem juntos por um
futuro melhor do municipio por meio de agbes integradas e geridas de maneira
participativa e coordenada.

Além disso, o processo inspirou a continuidade da realizacdo de encontros
periddicos, com didlogos horizontais e multidisciplinares, para manter o alinhamento
de visGes e aumentar a capacidade de compreensdo e resposta aos desafios
complexos que possam emergir no municipio.
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4. Linguagem Sistémica

A linguagem sistémica é um dos instrumentos para colocar em pratica as ideias
sistémicas. Mas por que serd que uma linguagem é um instrumento Util para o
Pensamento Sistémico? Para tentar responder a esta pergunta, recorremos aos
estudos da educacdo e da cognicdo, principalmente de Vigotski®. Este pesquisador
russo estabeleceu a ligacdo basica entre pensamento e linguagem, e é nessa liga¢do
que se baseiam os modernos estudos sobre a cogni¢3o e a cultura humana.®

Por que uma Nova Linguagem?

Os estudos de Vigotski demonstram que o pensamento e a linguagem ndo sdo
processos separados. Eles sdo unidos pelo pensamento verbal, que é onde se
processam a fala, a atribuicdo de significados e a formacdo de conceitos. Na
linguagem, a palavra é carregada de significado. No pensamento, as palavras e o

significado sdo abstraidos em generalizagGes e conceitos.

‘ ,’," (Pas Puma,qs)
o {Unipane bz
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Nos seus estudos, Vigotski acaba por concluir que a linguagem afeta o pensamento
tanto em conteddo quanto em processo. Logo, diferentes linguagens produzem
maneiras diferenciadas de pensar. Por exemplo, de uma forma geral, as linguas
humanas possuem a estrutura sujeito-verbo-objeto. Na maioria das linguas derivadas
das europeias ha uma énfase maior sobre sujeitos e objetos. Logo, os ocidentais
tendem a buscar entender o mundo a partir de sujeitos e de objetos. Ao tentar “ler”
a realidade, mapeiam objetos. Ja os orientais, por sua énfase nos verbos, ao invés dos
sujeitos ou objetos, tendem a mapear a realidade a partir de processos e de
mudancgas. Isso é refor¢ado pela sua escrita visual.

8 T . - . . .
As principais ideias sobre pensamento e linguagem do tedrico da educagdo russo Vigotski encontram-se

em sua obra VIGOTSKI, Liev S. Pensamento e Linguagem. Sdo Paulo, Martins Fontes, 2000.
9 Reprodugdo do artigo ANDRADE, Aurélio L. 10. Linguagem Sistémica In: ANDRADE, Aurélio L. et al. Pensamento

Sistémico Caderno de Campo. Porto Alegre, Bookman, 2006, pps. 57-64.
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Conosco, como profissionais, ocorre o mesmo. Nossas linguagens profissionais
influenciam a forma como pensamos. Engenheiros buscam a légica e as relagdes
matemadticas que explicam os fatos. Projetistas decompdem as coisas em partes mais
faceis de serem analisadas e construidas. Economistas avaliam os fluxos de valores do
mundo. Psicélogos mapeiam a realidade a partir do entendimento subjetivo que as
proprias pessoas fazem do mundo. Analistas de sistemas “veem” o mundo por meio
de Diagramas de Entidades e Relacionamentos.

Desta forma, se quisermos ser pensadores sistémicos, devemos procurar uma
linguagem que satisfaca nossas necessidades de pensar sistemicamente. Implica
desenvolver habilidades em uma linguagem que enfatize as caracteristicas do
Pensamento Sistémico:

e Que nos leve a pensar mais no todo no que nas partes;

¢ Que enfatize mais os relacionamentos que os objetos;

e Que promova o entendimento da realidade mais como redes do que
como hierarquias;

e Que nos permita ver circulos maiores de causalidade, ao invés de
cadeias lineares de causa e efeito;

e Que focalize a dindmica, os processos subjacentes, ao invés da estrutura
estatica;

e Que nos faca deixar de pensar e conceber o mundo como uma maquina,
e nos permita ver o mundo como se fosse um organismo vivo.

Enfim, uma ferramenta que nos permita ler, conceituar e comunicar sobre a
crescente complexidade e mudanga em nosso mundo. Ou, conforme costumava
argumentar o inventor, arquiteto, engenheiro, matematico, poeta e cosmologista
Buckminster Fuller: “Se quisermos ensinar as pessoas um novo modo de pensar, ndo
devemos nos dar ao trabalho de tentar ensina-las. Em vez disso, damos-lhes uma
ferramenta, cujo uso levara a novos modos de pensar”.

Gramatica da Linguagem Sistémica

A linguagem sistémica é uma lingua simples, do ponto de vista do numero de
simbolos. Ela basicamente se utiliza dos simbolos suficientes para representar
variaveis de um sistema (suas partes) e o relacionamento entre elas. Tem a mesma
base de linguagens semelhantes de representagao de causa e efeito, como diagramas
de Ishikawa, arvores da Teoria das Restricdes ou mapas cognitivos.

Os elementos centrais da linguagem sao as varidveis. Varidveis sdao partes ou
elementos componentes de um sistema. Nivel de esforgo fisico, grau de cansaco,
receita e lucro sao exemplos de varidveis de diferentes sistemas.

Em seguida, temos os relacionamentos entre elas. Certas varidveis afetam ou
influenciam outras, evidenciando a existéncia de relagdes de causa e efeito. As
varidveis relacionam-se aos pares, de maneira que variagées na varidvel causadora
(ou independente) provocam variagdes na varidvel efeito (ou dependente). “A”
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influencia “B”. “A” causa “B”. Aumentando “A”, provoca-se aumento (ou reducdo) de

“B”. Isso, na linguagem sistémica, é representado pelas setas que ligam a causa ao
efeito, ou “A” a “B”.

Exemplos:

Varidvel influenci Varidvel
Independente Influencia Dependente

Esforgo fisico Cansago

REL Lucro

]
>

Veja que todas as varidveis da esquerda provocam varia¢cdes nas varidveis da
direita. Note, porém que todas elas tém um efeito de proporcionalidade direta sobre
as varidveis dependentes. Um aumento do esforgo fisico provoca um aumento no
cansago. Um aumento na receita provoca um aumento no lucro. Porém, nem todas
as relagbGes sdo de proporcionalidade direta. Algumas sdo de proporcionalidade
inversa. Exemplos:

Quanto maior maior

Ingestao alcodlica Sensacéo de
descontracgac

Quanto maior menor

Ingestao alcodlica Grau de lucide

Quanto menor
menor

NGm. horas Descanso

dormindo

Quanto menor

NGm. Horas
dormindo

Relacionamentos positivos (indicados com um “+” no final da seta) indicam que as
duas varidveis sao diretamente proporcionais. Jd os relacionamentos negativos
(indicados com um “=” no final da seta) indicam que as duas varidveis sdo
inversamente proporcionais.
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Afora essa qualificagdo do tipo de relacionamento, se positivo ou negativo, temos
também a instantaneidade do relacionamento. As relagdes de causa e efeito podem
gerar varia¢Oes instantaneas ou com atraso. Exemplos:

Esforco fisico ~ EG——SS-  Cansaco

Esforco fisico d b Dor muscular

Ingestéo alcodlica  E——————— Grau de

descontracéo

Ingestdo alcodlica ﬁ b Ressaca

Nos exemplos anteriores, as setas continuas representam relagdes instantaneas.
As setas que possuem dois tragos perpendiculares representam relagGes com atraso.
Analisando os exemplos, vemos que os efeitos de algumas causas sdo imediatos,
enquanto outros ocorrem depois de certo tempo. Que periodo de tempo é
significativo para produzir uma relagdo com atraso? Ndo ha um tempo exato. Uma
relacdo é considerada como “com atraso” se a demora for qualitativamente
significativa. Ou seja, se o atraso “faz a diferenca”.

Veja que um mapa construido a partir das relacdes de causa e efeito é capaz de
nos mostrar uma visao de todo de um sistema, bem como nos leva a enxergar esse
todo principalmente a partir dos relacionamentos. Formam-se redes de relacdes de
causa e efeito que mapeiam a estrutura do todo. Porém, como essa linguagem podera
nos ajudar a ver circulos maiores de causalidade, ao invés de cadeias lineares?

Para isso, fazemos uso das ideias da cibernética. A cibernética nos ensina que os
sistemas sustentam sua existéncia e seu comportamento por meio das relagdes
circulares. Elas sdo de dois tipos basicos: relacdes circulares de reforco e relagdes
circulares de balanceamento. As relagdes de reforgo sao responsaveis por processos
de crescimento, com comportamento tipicamente exponencial. As relagdes de
balanceamento s3o responsaveis pelo equilibrio, ou limites ao crescimento. Na
cibernética sdo as relagdes de feedback positivo e feedback negativo. Na linguagem
sistémica, sdo os enlaces reforcadores e os enlaces balanceadores.
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No enlace reforgador, uma varidavel importante acelera-se, com crescimento ou
colapso exponencial. Os enlaces reforgcadores sdo os responsaveis por situagcdes em
gue as mudancas se apoiam em si mesmas. Pequenas mudancas sdao amplificadas e
transformam-se em grandes mudancas. Geram os efeitos “bola de neve”, ou seja, os
circulos virtuosos ou viciosos. Vejamos exemplos de enlace reforgcador.

Casos AIDS
150

130 potencial de
"o *  relacGes
» sexuais de
3 risco
10
85 87 89 91 93 / \ +
Casos de L
AIDS R transmisséo HIV

N

Um exemplo interessante pode ser extraido do livro “Pai Rico, Pai Pobre”, de
Robert Kiyosaki e Sharon Lester'®. Os autores acreditam que o padrdo de
comportamento dos ricos é o de adquirir ativos que geram renda, a partir de uma
renda inicial. Segundo a ldgica dos ricos, quanto mais ativos que geram renda, mais
renda, e maior a capacidade de adquirir novos ativos que geram renda. Este é um
tipico ciclo virtuoso.

contagio <
HIV +

+

renda R  ativos

=+

E finalizando os exemplos com enlaces refor¢cadores: a questdao dos problemas se
acumulando sobre nossas mesas. Esta é a famosa sindrome do “apagar incéndios”.
Quanto mais incéndios temos para apagar hoje, maior a probabilidade de ter mais
incéndios para apagar amanha. Por que isso? Pela estrutura abaixo:

10 KIYOSAKI, Robert e LESTER, Sharon. Pai Rico, Pai Pobre. Rio de Janeiro, Campus, 2000.
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» problemas \

v

tempo dedicado

R indivualm.a cada
problema

qualidade

das solucBes <7

Agora, por outro lado, quando temos um movimento em dire¢do a um alvo, ou
entdo oscilacdo flutuando em torno de um alvo Unico, ocorre o chamado enlace
equilibrador. Enlaces equilibradores sdo os tipos de estrutura que promovem a
estabilidade, a resisténcia ou os limites. Geram as forgas de resisténcia que limitam o
crescimento. Evitam que os sistemas percam o seu equilibrio natural, ou seja, sua
homeostase. Aplicam-se quando temos situagdes autocorrigiveis.

Do mesmo livro “Pai Rico, Pai Pobre”, podemos retirar um exemplo de enlace
equilibrador. “Pai Pobre” é aquele que coloca a renda do seu trabalho em passivos,
ou seja, bens que geram fluxo de caixa negativo. Por isso sempre estardo presos a um
padrdo de pobreza.

+

Renda B  Passivo

Em geral, enlaces balanceadores podem ser concebidos como tendo um estado
desejado, que ao ser comparado com um estado real, produzem uma discrepancia ou
gap, que dispara uma agado autocorrigivel do sistema. Isso ocorre até que o estado
real seja igual ao estado desejado, de modo a zerar a discrepancia.

Veja o exemplo de um sistema de aquecimento térmico. A temperatura da sala
pode estar em 4°C. A temperatura desejada é estabelecida no painel do sistema a
22°C. A discrepancia fica em 18°C. O mecanismo de aquecimento entra em operagao,
elevando a temperatura real até que atinja 22°C. A discrepancia torna-se igual a zero
e o sistema se estabiliza.
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temperatura
desejada
+

temperatura
real \' -

diferenca <"+

aquecimento /
+

O mesmo vale para um sistema organizacional de controle de materiais, como o
descrito abaixo.!

+ nivel de nivel de estoque
» estoque desejado (ponto
atual de reposi¢ao)
) +
entregas do falta de
fornecedor estoques

s

pedidos ao \/\/\J

fornecedor + :

tistounnsyuans

Esta variavel externa, ilustrada acima como sendo o ponto de reposi¢do ou a
temperatura desejada pode, em alguns casos, ser também uma limitacdo do sistema,

e ndo uma meta ou estado desejado. Veja o exemplo do sistema abaixo, limitado no
seu crescimento.

1 O “B” é uma notagdo geral, dizendo que o enlace é “balanceador” (no inglés, Balancing loop). Como o

mais corrente é o termo equilibrador, usamos este para denominar o enlace, porém atribuindo a ele o simbolo
wgn
B”.
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capacidade

. demanda
produgao
produ(;ao \ (fixa)
reputacdo geral da atraso de
empresa no mercado pedidos

Demanda

100

80

60

satisfacao w0
dos clientes - »

12345678910

Agora que sabemos que ha dois tipos basicos de enlace, como descobrir se o
mesmo é reforcador ou equilibrador? Ha duas regras simples.

Regra 1: contar o nimero de sinais negativos ao longo do enlace. Se for par ou O,
temos um enlace reforcador (R). Se por outro lado for impar, temos um enlace
equilibrador (B).

Regra 2: defina a variacdo (aumento ou redugdo) de um elemento qualquer e siga
identificando as varia¢des ao longo do enlace. Se o enlace tiver como resposta uma
variacdo no elemento de origem no mesmo sentido da variagdo inicial, reforcando-o,
teremos um enlace reforgador (R). Se por outro lado, tivermos como resposta uma
variacao no elemento de origem no sentido inverso da varia¢do inicial, teremos entao
um enlace equilibrador (B).

Em resumo:

Notacdo da Linguagem Sistémica
A; B: Variaveis
— Relagédo de causa-e-efeito
<H—> Relagdo de causa-e-efeito c/ atraso
—+ TATBoulAlB
— TAlBoulATB
R  Enlace reforgador

B  Enlace equilibrador

Avancando em Linguagens para as Organizacdes

Alinguagem sistémica é como qualquer outra lingua. Aprende-se lendo, falando e
escrevendo. Para domina-la é preciso pratica. Pratique em todo lugar. Olhe para sua
empresa e descreva situagdes usando a linguagem sistémica. Olhe para a situagdo a
sua volta, na sua familia, bairro ou cidade e construa seu entendimento sistémico das
coisas. Fale para outros do seu entendimento. Teste suas hipdteses causais.
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Compartilhe suas visGes com outras pessoas. Va fazer trilha na natureza e faga mapas
sistémicos do que vocé vé.

Quanto mais vocé usa a linguagem, mais passa a pensar de uma maneira sistémica.
Até que é praticamente natural pensar assim. Desenvolver a habilidade de pensar
sistemicamente depende de pratica e ferramentas.

Mais e mais a linguagem passa a ser percebida como importante fonte dos
problemas de fragmentac¢do do nosso mundo. Linguagem nao é apenas uma maneira
de mapear a realidade. O poder da linguagem vai além de descrever uma realidade.
Ela é um meio de criar novas percepgdes e, a partir dessas, novas realidades. Nossas
estruturas organizacionais sdo construidas com base na nossa linguagem linear e
mecanicista’?,

Outra forma importante de perceber como a linguagem afeta a organizacdo é a
chamada “linguagem dos negdcios”. A contabilidade e as finangas tém sido o filtro
por meio do qual “vemos” a “realidade do mundo competitivo”. Mais do que “ver”,
construimos “um mundo” com base nessa percep¢do. Como afirma Kofman, esse
poder de criar uma realidade é vasto: “De fato, nés ndo falamos sobre o que vemos;
nds sé vemos aquilo sobre o que podemos falar.”*3

Os sistemas de medicdo sdo nossa maneira de articular sobre como esta se dando
o funcionamento da empresa. Falamos dos fluxos de valores, e os reestruturamos
para atingir os resultados que queremos. Essa reestruturacdo influencia
comportamentos, e as decisGes dai oriundas sobrepdem-se muitas vezes ao todo, a
estratégia e a cultura organizacional. Como esses sistemas sdo originalmente
fragmentados, ddo énfase a “otimizacdo” das partes, o que frequentemente impde
conflitos locais. Se o sistema ndo estd voltado para objetivos comuns, é de se esperar
conflitos que ndo sdo inerentes as pessoas, e sim a uma estrutura fragmentada.

Bohm é quem, com maior propriedade, fala a este respeito. Argumenta que o
mundo fragmentado em que vivemos se origina na nossa propria mente e visdo de
mundo. Como o homem moderno considera o que ele pensa do mundo como o
proprio mundo, acaba criando imagens autorreforcadoras e profecias
autorrealizaveis.'*

Faz isso ao esquecer-se que a linguagem e seus préprios pressupostos influenciam
a maneira como vé o mundo. Como seus pressupostos e linguagem sao mecanicistas,
cria na sua mente imagens mecanicistas do mundo, agindo sobre ele de maneira

2 Essas ideias estdo expressas em KOFMAN, Fred. e SENGE, Peter. Communities of Commitment: The

Heart of Learning Organizations. Organizational Dynamics, 22[2]:5-23, 1993.

13 KOFMAN, Fred. Contabilidade de Dois Loops — Uma Linguagem para a Organizagdo que Aprende. Em:

WARDMAN, Kellie T. Criando OrganizagBes que Aprendem. Sdo Paulo, Futura, 1996, p.40.

14 e . . P L . . .
O falecido fisico norte-americano David Bohm foi amigo de Einstein e lecionou na Universidade de Séo

Paulo durante a perseguigdo do McCarthismo. Em uma de suas publicagées mais impressionantes, fala sobre
fisica, linguagem e ontologia. BOHM, David. A Totalidade e a Ordem Implicada. SGo Paulo, Cultrix, 1992.
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mecanicista, e criando um mundo mecanico. Tornando o mundo mecanico, reforc¢a
suas hipdteses preliminares sobre ele préprio.

Na trilha da mudanga, vemos o que estamos preparados para ver. A nossa
cartografia nos faz olhar sé para os detalhes que as regras cartograficas permitem. No
caminho para um entendimento mais amplo da vida nas organizagbes, precisamos
buscar formas mais adequadas e ricas de perceber o mundo. Formas menos
mecanicistas, e que convidem a reflexao, revisdo e recriacdo. A linguagem sistémica
é uma dessas formas. Porém, ndo a Unica...
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5. Modelos Mentais

A Ultima parte da nossa viagem foi uma aventura, hein? Sem duvida, uma aventura
profunda de aprendizagem sobre como os eventos e os comportamentos da realidade
sdo gerados na estrutura sistémica. Desenvolvemos mapas que nos ajudardo a
navegar pela complexidade. S3o mapas dinamicos, pois estaremos sempre
navegando, transformando a realidade e remapeando-a.t®

No entanto a drvore da percep¢do nos alerta que ainda ndo estamos no nivel mais
profundo da percepcdo da realidade. Precisamos ir as raizes da construcdo da
realidade e descobrir a fonte. Se a realidade da nossa viagem tem a rota que tem, o
tipo de barco, os instrumentos e as estruturas com todos os relacionamentos
existentes, isto é por causa do que carregamos em nossas mentes. Tomamos decisdes
na vida didria com base em nossos pensamentos.

Conhecer os pensamentos, ou seja, os modelos mentais que nos trouxeram até
aqui, é agora fundamental. Desejamos conhecer os principais influenciadores da
nossa viagem, as pessoas e grupos chaves. Necessitamos reconhecer como pensam
tripulantes, viajantes, construtores de barcos, donos de estaleiros, pessoal de porto,
governantes, turistas e seus familiares e assim por diante.

Entdo neste passo do método temos o trabalho de descobrir os modelos mentais
gue fazem com que tomemos certas decisGes e como influenciam a estrutura da
realidade.

O nivel fundamental da arvore da percepgdo

Os sistemas naturais podem ser explicados por meio dos niveis da realidade até a
estrutura sistémica. No entanto os sistemas sociais possuem um nivel a mais. Os
sistemas sociais ou de atividades humanas (que envolvem pessoas) sdo construidos
tendo por base o que as pessoas carregam
em suas mentes. Para gerar mudangas profundas na
realidade é preciso identificar como os modelos
mentais geram ou influenciam as estruturas em jogo
para que seja possivel compreendé-las e modifica-las.
Se quisermos  construir  organizagdes  mais =
democraticas e flexiveis devemos reconhecer o
modelo mental que gerou sistemas hierarquicos e
duros.

Modelo mental é um termo cunhado pelo psicélogo escocés Keneth Craik na
década de 1940. E um conceito usado na psicologia e ciéncia cognitiva. Trata-se do
grande “caldeirdao” de elementos mentais inter-relacionados na mente dos individuos

“A melhor maneira de
gerenciar pessoas & através
de uma hierarquia firme."

[
[
=)
S

15 Reprodugdo de parte de ANDRADE, Aurélio L. O Curso do Pensamento Sistémico. Sdo Paulo, DigitalPP, 2014, cap. 9.
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e dos grupos culturais. S3o teorias que “mapeiam” a realidade e nos direcionam para
a acdo nela. Modelos mentais sdo, genericamente, tudo o que carregamos em nossas
mentes. E o complexo inter-
relacionamento de elementos

Eventos &
como: Artefatos
v Realidade
° & Expressa:
Cre'n?as Padrées & N Comglexidade
e Opinides Farimas
e Interesses o—— :\rquilt%tudra
a realidade:
e Pressupostos Redes e auto-
. organizagao
° AtltUdeS Processo &
o Valores Pensamento A[fl:’iecligi::do
& Lingiagem Profundo:
(] Regras de (r:'°de|°5 Pensamento
entais o
comportamento Sistemico
e Teorias a respeito
da realidade

Assim, no conjunto, modelos mentais formam uma cultura.

Uma das ideias mais fundamentais da mudanca, apresentada por Senge e seus
colegas, é a de que um sistema social é o produto do pensar e interagir das suas
pessoas chave. E uma ideia poderosa, pois significa que aprimorar os sistemas sociais
implica aprimorar a forma como pessoas chave pensam e interagem.®

Modelos mentais podem ser generalizagGes simples ou complexas teorias que as
pessoas carregam em suas mentes a respeito do funcionamento da realidade. O
problema ndo estd no fato de estarem certos ou errados, mas de serem tacitos,
formando-se e funcionando abaixo do nivel de consciéncia, permanecendo nao
examinados ou testados. Os problemas surgem exatamente quando as condicdes da
realidade mudam, o que exige revisdo dos modelos mentais.

~ LTV NINTNE NN Y NN N T NV NN NN N NI NN V)

MODELOS MENTAIS

Modelos mentais referem-se tanto aos “‘mapas’ tacitos semipermanentes do
mundo que as pessoas retém em sua memdria de longa duragdo, quanto as
percepgdes de curto prazo que as pessoas constroem como parte dos seus processos
didrios de raciocinio”.

De uma maneira mais livre poderiamos dizer que se trata do grande “caldeirdao”
de elementos mentais inter-relacionados, tais como crengas, opinides, interesses,

6 Essas ideias a respeito de modelos mentais provém de SENGE, Peter M. A Quinta Disciplina - Arte,
Teoria e Pratica da Organizacdo de Aprendizagem. Sdo Paulo, Best Seller, 1990; SENGE, Peter., KLEINER,
Art, ROBERTS, Charlotte, ROSS, Richard & SMITH, Bryan J. A Quinta Disciplina - Caderno de Campo. Rio de
Janeiro, Qualitymark, 1995. O conceito de modelos mentais apresentado aqui estd presente na pdgina 223
deste tltimo.
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pressupostos, valores, regras de comportamento, teorias que “mapeiam” a realidade
e nos direcionam para a a¢do nela.

Nossa acepc¢do de modelo remete ao italiano modello, que significa “protoétipo,
imagem que se copia em escultura ou pintura, representagcdo em pequena escala do
gue se quer executar em tamanho maior, o que se deve imitar, pela sua perfeicdo”.
Assim, um modelo mental é um mapa, representacdo ou reduc¢do, construido
mentalmente, da realidade mais complexa do “mundo exterior”.

~r A A

De onde viemos e para onde vamos?

No ultimo passo construimos um ou mais mapas sistémicos da situacdo de
interesse. Foi um mapa construido com base no conhecimento, seja ele empirico, seja
sistematizado derivado da andlise de correlagbes, dos arquétipos ou do
conhecimento técnico-cientifico. Este mapa, numa versdo essencial, é a entrada para
0 processo a seguir.

Com uma versao essencial do mapa, isto é, apenas com as relacGes e enlaces
fundamentais para a compreensao estrutural da situacdo, vamos identificar os atores
chaves, relacionando suas decisdes tanto com o mapa sistémico quanto com os
modelos mentais que orientam estas decisGes. Desta forma reconhecemos que
modelos mentais orientam decisdes que criam estruturas.

O passo finaliza quando temos os principais atores ilustrados e seus modelos
mentais listados nos pontos de maior influéncia sobre o mapa. No préprio mapa
teremos um icone representativo do ator chave e baldes de histéria em quadrinhos
ilustrando seus modelos mentais. Entdo, m3os a obra?

Roteiro do passo

Agora que o grupo de trabalho adquiriu um tanto de confianga no método, nos
facilitadores e entre si, é hora de ir para os modelos mentais. Um ambiente de
confianca foi criado, derivado do rigor na aplicacdo do método, da legitimidade
adquirida pelos facilitadores e do ambiente seguro para reflexao a respeito da “poeira
sob o tapete”. Assim, de maneira descontraida e profunda, este passo trata de
identificar modelos mentais dos outros e de si proprios que contribuem para a
situagao. E a hora de ver toda a poeira sob
o tapete, mas com muito bom humor! Dizemos isto pela prépria experiéncia: em
geral, é o passo mais divertido e descontraido de todo o processo. As pessoas adoram
aprender sobre modelos mentais!

Mas... Conflitos podem surgir... Mapeie-os de maneira que as pessoas se
despersonalizem  dos  mesmos. Use técnicas de  explicitagdo e
transcendéncia do conflito. Se precisar ajuda profissional,
ndo hesite. Este é o campo de trabalho de psicdlogos e psicanalistas. Eles poderdo
ajudar-nos a mapear e abordar adequadamente estes modelos mentais conflituosos.
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Como proceder neste passo?

O passo, em termos gerais, trata de realizar as seguintes atividades:
1. Identificar atores chave
2. Identificar modelos mentais de atores chave

1) Identificar atores chave

Tudo comega com a identificacio de atores chave (também chamados de
interessados ou stakeholders) que colaboram na realidade em questdo. Atores chave
sdo conjuntos de individuos que possuem caracteristicas culturais em comum,
influenciando de maneira decisiva na situagdo. Podem ser lideres ou ndo. Exemplos:
cliente, direcdo, corpo gerencial, governo, populacdo em geral, fornecedores,
presidente, lider.

Abaixo estd ilustrado um mapa sistémico do caso descrito no livro Pensamento
Sistémico Caderno de Campo.*’ Ele retrata a queda na demanda de usudrios do metrd
em funcdo de uma politica tarifaria especifica. Apesar da queda na demanda, os
aumentos tarifarios tém compensado esta queda, a ponto de a receita ndo parar de
crescer. O mapa sistémico essencial foi adicionado de quatro atores chave para
compreender o porqué desta realidade: governo federal, j4 que a empresa é
controlada por este e é ele quem define politicas publicas de transporte e tarifas;
direcdo da empresa, por motivos de lideranga na organizacado e de transformacdo de
politicas de governo em acdo publica real; geréncia, pois representam a fragmentacdo
organizacional e a transformacdo das intengdes governamentais em agoes téticas e
operacionais e; usuario, que toma decisGes sobre usar ou ndo o modal de transporte
do metrd ou outras.

Governo
demanda Federal

total \—\‘ia \ '
/ receita &

deimanda R Geréncia
lindeiro & l
A\ B tarifa

-

| Diregao

p

vantagem Y 'W

tarifaria i
trem

demanda
© onibus =
Usuario lindeiro

v Este é um caso real e diddtico amplamente divulgado ao longo destes anos, documentado no artigo

chamado “Queda na Demanda” em ANDRADE, Aurélio L., SELEME, Acyr., RODRIGUES, Luis Henrique., e
SOUTO, Rodrigo. Pensamento Sistémico Caderno de Campo. Porto Alegre, Bookman, 2006, p. 119.

E-book Pensamento Sistémico - www.humanis.me - 46



2) Identificar modelos mentais de atores chave
Agora, olhe para o mapa sistémico e pergunte-se:

“O que pensa o ator para que a realidade em questdo se configure desta forma?”

Mais precisamente, vocé deve identificar o pensamento, em termos literais, que
o faz agir de determinada maneira. A identificacdo deste pensamento passa por fazer
dois questionamentos:

1. “O que o ator faz para que a realidade seja configura desta forma? Qual
é a sua decisdo fundamental?”
2. “Por que ele age desta maneira? Qual é seu pensamento? Qual é seu
modelo mental?”

A resposta a esta segunda pergunta se traduz por um pensamento que é
registrado no mapa por meio do baldo de histdria em quadrinho. Veja abaixo a sua
representacao.

“E preciso aumentar as
tarifas para reduzir o
desembolso a empresas
estatais.”

“E preciso aumentar a
receita para repor mate-
riais de manutengéo.”

< _ Governo >
demanda < Federal

total ﬁ ‘
==
“Aempresa néo tem Geréncia
autonomia para seguir 2
uma politica tarifaria B receita
demanda - R
A SO
lindeiro O

=] >
A “Aboa imagem
-3

da empresa junto ao
| Diregao

“Se houver uma boa van-
tagem na tarifa do trem sobre a
do onibus, eu posso bem
caminhar um pouco mais.”
“Quanto eu pago p/ cami-
nhar menos2”

govemno depende melhorar
arelagéo receita x
despesa.”

vantagem

=
demanda tarifaria __ ! 'im y
6nibus = 4o

Usuario lindeiro
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Esta representacdo é construida com base no raciocinio sugerido pelas perguntas
acima. Para chegar a estes modelos mentais, construa uma tabela como a abaixo.

Ator Que faz? Qual é sua decisdo? Qual é o seu modelo mental?
Por que vocé faz isso?

Governo federal Aumenta tarifas Porque “é preciso aumentar as
Reduz custos tarifas para reduzir o desembolso a
empresas estatais.” e
Diregao Alinha-se com o governo federal e Porque “a empresa ndo tem
aceita a politica tarifaria autonomia para seguir uma politica
Deseja melhorar seu indicador de tarifdria prépria” e, além disso, “a boa
gestdo (relagdo entre receita e imagem da empresa junto ao governo
despesa) depende de se melhorar a relagdo entre
receita e despesa.”
Geréncia Apoia a politica, ja que a retdrica Porque “é preciso aumentar a

interna é “ndo temos mais dinheiro,
temos que aumentar a receita”

receita para repor materiais de

manutengdo.” 1

Usuadrio lindeiro

Opta pelo 6nibus, ja que a economia
em usar o metro é pequena, ndo
valendo a pena ir até a estagdo do
metro, que é mais longe em
comparagdo com a parada do
onibus

Porque “se houver uma boa
vantagem na tarifa do metré sobre a
do 6nibus, eu posso bem caminhar um
pouco mais.” Porque me interessa
calcular “quanto eu pago para
caminhar menos.”

18 Este modelo mental vigeu entre 1990 e 1996, notadamente nos governos Collor e FHC.

19 Usamos a geréncia de manutengéo por fins ilustrativos. O modelo mental perpassava quase todas as
geréncias, demandando mais orcamento para sua prépria drea, inclusive para ser capaz de investir na solugéo
do problema da queda da demanda dentro de seu préprio “quadrado”.
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6. Cenarios

Atencgdo, viajantes... Nossa nave agora vai entrar numa outra dimensdo... A
dimensdo do futuro! Caros viajantes e tripulantes: até agora o curso sistémico nos
levou por uma viagem as profundezas do Todo. Descobrimos elementos
fundamentais do passado e do presente da nossa situagdo de interesse. Agora que
temos uma percepgao sistémica e diferenciada do que ocorreu e ocorre, estd na hora
de nos aventurarmos num novo terreno. O terreno do desconhecido. O terreno do
incerto. O terreno do futuro emergente.?’

Isto tem um sentido importante. Nossa viagem precisa desafiar os modelos
mentais que sustentam a arvore da realidade atual. E, para isto, usaremos o processo
de cendrios.

Por meio do processo de cendrios o grupo de trabalho se teletransportara para
futuros plausiveis?l. E como no filme “Jornada nas Estrelas”. Capitdo Kirk e Doutor
Spock nos ajudardo a aprender e desafiar os proprios modelos mentais, nos
teletransportando da arvore atual da percepgdo para novos mundos. Ndo estaremos
prevendo o futuro, mas visualizando iniUmeros desdobramentos. Cenarios é uma
abordagem para aprender, desafiar nossos modelos mentais do presente e construir
estratégias robustas. Sua finalidade é construir inUmeros cenarios plausiveis de
acontecer. Trata-se de um exercicio de presenciar futuros diferentes.

STV NTNYNT NY NI NT ST N NINT VU NT NN NI NY VT NT VT VNI STV TN NUNT T VD NT ST VT NTNT VENT NP N NT ST NN V)

Cenarios

A etimologia do termo ¢é originaria do latim scaenarium, que significa “lugar da
cena”. E o lugar em que decorre a acdo ou parte da acdo de uma peca, filme,
telenovela, radionovela, romance, etc. E o lugar em que se desenrola algum fato; o
palco, a vista; o panorama, a paisagem, a “cena”.

Pelo Oxford Dictionary, cenario é uma descricdo de como as coisas podem ser no
futuro.

Sinbnimo de cenario é o termo “panorama”, que significa uma visdo ampla, em
todas as diregdes, sem obstaculos, e geralmente de um ponto mais alto, de uma darea
extensa. Visualizar cendrios é, entdao, “ver”, imaginar panoramas de um lugar
privilegiado. Seja ele o alto de uma montanha ou as profundezas das raizes da
realidade.

~r A A A

20 Reprodugdo de parte de ANDRADE, Aurélio L. O Curso do Pensamento Sistémico. Sdo Paulo, DigitalPP, 2014, cap 10.

1 A abordagem de cendrios, também referida como Planning as Learning, originou-se na tradi¢éo da Shell
de usar o planejamento e a visualizagdo do futuro como uma ferramenta de aprendizagem. Planejamento
como processo de aprendizagem foi uma das vertentes que criou o movimento das organizagées que
aprendem.
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De onde viemos e para onde vamos?

O Jultimo ponto da nossa viagem foi a
identificacdo dos modelos mentais que
influenciam a realidade. Como observamos,
alguns desses modelos mentais podem ser  padrses &
improdutivos. Agora precisamos iniciar nossa o
viagem prospectiva da constru¢do de um novo  Estruwra
futuro.??

Com cendrios, estaremos visualizando e

projetando o futuro com a intengdo de trazer ~ famene /‘&\
ainda mais a tona, visualizar e, principalmente, ~ (iosaior
desafiar nossos modelos mentais sobre o

presente e o futuro.

Ao final deste passo teremos descrito um
conjunto de enredos de cenarios, que podem variar de 3 a 8 em geral, os quais nos
permitirdo aprender, projetar novos modelos mentais mais Uteis para o futuro e
termos o primeiro indicativo sobre ideias estratégicas. Isto ocorre, pois com o passo
concluido, teremos descritas as primeiras estratégias robustas. Estas estratégias sdo
aquelas Uteis para o maior niumero possivel de cendrios, o que nos prepara de
maneira impar para o futuro. E, mais que isto, nos da as ferramentas para projetarmos
o futuro que profundamente desejamos.

Processo

Visualizar
o Futuro
Emergente

Roteiro do passo

O roteiro para executar este passo € baseado na metodologia de cendarios, ou mais
conhecida como Planejamento por Cenarios. Ela baseia-se na tradicdo da Shell de
planejar, divulgada pelas obras de autores como Arie de Geus, Peter Schwartz e Kees
Van der Heijden. Implica realizar as seguintes atividades:

Identificar as forgas motrizes (driving forces)
Classificar por incerteza e importancia

Criar enredos de cenarios

Identificar estratégias robustas para os cenarios
Selecionar indicadores e sinalizadores de cenarios

vk wN e

2 Este capitulo foi composto, em parte, pelas ideias dos artigos “33. A Importdncia de Estabelecer uma
Visdo de Futuro”, “34. Cendrios e Visdo de Futuro”, “35. Visualizando o Futuro: a Ambientagdo para a
Tomada de Decisées”, “36. O Rio além da Curva”, “37. Samarco e o Mercado de Pelotas de Ferro”, “41.
Teletransporte para o Futuro”e “46. Uma Ponte entre o Visualizar o Futuro e a Estratégia” em ANDRADE,
Aurélio L., SELEME, Acyr, RODRIGUES, Luis H., e SOUTO, Rodrigo. Pensamento Sistémico Caderno de Campo.
Porto Alegre, Bookman, 2006.
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1. Identificar as For¢as Motrizes (Driving Forces)

Pense sobre o futuro. Pense sobre as for¢as que podem formatar ou influenciar o
futuro em certo horizonte de tempo. Pense sobre as influéncias do ambiente que
podem oferecer pontos de bifurcagdo sobre o mundo.

Nesta atividade, vocé e seu grupo determinam o horizonte de tempo para cenarios
e listam as forgas motrizes capazes de influenciar a realidade dentro deste horizonte.
Este levantamento criativo de forgas (que poderao ser varidveis ja presentes no mapa
sistémico) compora uma lista de cerca de quinze itens. Enumere estas forcas e aprecie
a completeza e criatividade delas. Sdo for¢cas predominantemente externas, mas
podem também ser internas.

Entre estas forgas teremos algumas mais incertas e outras menos incertas. As mais
incertas, nas quais ndo temos a menor ideia como se comportardo no futuro,
chamaremos de incertezas criticas (IC). As menos incertas, nas quais temos um
razodvel grau de confianga sobre seu comportamento futuro, chamaremos de
tendéncias predeterminadas (TP). Classifique sua lista, identificando quais sdo ICs e
guais sdo TPs. Na duvida, classifique-a como IC.

NIV STVENT NP NI NT NY N NN VLN N VI NT N NT VL VT NENLNT NUNT STV VN VLN NINT N ST NI VT N7

Forgcas Motrizes

Sdo forgas que atuam estruturalmente na realidade e que sdao importantes para as
nossas decisdes, muitas vezes impactando-as de maneira fundamental. Em geral, mas
ndo sempre, sdo forgas “externas”. Em cendrios, forcas motrizes sdo elementos que
formatam o futuro. Sdo capazes de mover e moldar a realidade de maneira indelével.

Forcas motrizes podem ser tendéncias predeterminadas (TP) ou incertezas criticas
(1C).

Tendéncias Predeterminadas (TP)

Sdo forcas sobre as quais se tem uma visdo clara de como se desdobrardo no

futuro. Sdo predeterminadas e podemos prever seu comportamento com razoavel

certeza, seja porque ja vimos seus primeiros estagios na atualidade, seja porque estado
determinadas estruturalmente.

Incertezas Criticas (IC)
Sao forgas sobre as quais ndo temos ideia muito clara de seus desdobramentos no
futuro. Sdo forgas desconhecidas em termos de seu caminho, porém sao criticas para
nosso rumo em dire¢ao ao futuro.

~r A A A

2. Classificar por Incerteza e Importancia

O objetivo nesta atividade é classificar as forgas motrizes de modo a identificar os
dois ou trés fatores mais incertos e importantes. Para isto, selecione apenas as IC e
classifique-as, desde as “mais criticas” até as “menos criticas”, de acordo com o seu
interesse ou negdcio. Escolha as duas ou trés mais importantes, ou aquelas em que o
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processo de visualizar o futuro proporcionara maior aprendizagem estratégica. Ao
final desta atividade vocé terd selecionado duas ou trés ICs mais importantes para seu
assunto de interesse e negdcio.

3. Criar Enredos de Cenarios

A definicdo das ICs principais permite que se construa “eixos de cenarios”. Esta é
a primeira tarefa para criar enredos.

Em primeiro lugar, para cada IC que vocé selecionou, determine valores extremos
gue a forca pode assumir. Determine um valor extremo inferior e um valor extremo
superior, sem preocupar-se com a sua plausibilidade e sem julgamento de valor se é
boa ou ma para seu negdcio. Apenas determine valores extremos de maneira neutra.
Em caso de duvida, escolha o valor extremo de maior aprendizagem ou maior desafio
aos modelos mentais atuais.

Depois, vocé cruzara os eixos de
forma a constituir quatro ou oito
“bolhas de enredos”. Caso vocé tenha
duas ICs, formard quatro bolhas, ou
seja, quatro mundos imaginarios. Caso
sejam trés, formara oito bolhas, o que
significa a combinacdo das trés ICs em
dois valores extremos cada?3.

Combinados ou cruzados na forma Conirio
da figura ao lado, os eixos gerardo um 4
numero de possiveis cendrios. Na figura
temos quatro cenarios, resultante do
cruzamento de duas ICs com seus
respectivos valores inferior e superior.
No Cenario 1 (azul) temos a IC1 no valor inferior e a IC2 também no valor inferior. No
Cenario 2 (verde) temos IC1 inferior e IC2 superior. No Cenario 3 (amarelo) temos IC1
superior e IC2 inferior. Por fim, no Cenario 4 (vermelho), temos IC1 e IC2 nos seus
valores superiores. Distribua os eixos, numeros de cenarios e cores como fizer mais
sentido para vocé.

Em cada bolha, ou seja, em cada cendrio, um enredo serd desenvolvido que
caracteriza “de que mundo trata este cenario”. Um enredo é uma “histéria” que conta
como é aquele futuro. E exatamente nesta tarefa que reside a aprendizagem.
Imaginando futuros vocé é capaz de desafiar seus modelos mentais sobre o presente
e o futuro. Para elaborar com qualidade estes enredos, conte, em uma folha de papel
ou processador de texto em seu computador, uma histdria, respondendo as

> |C1 Valor inferior

1C2 Valor inferior > |C2 Valor superior

IC1 Valor superior

“.n

23 Para calcular o nimero de enredos de cenarios resultante, basta aplicar a formula c=2", onde “c” é o
numero de cendrios resultante e “n” é o nimero de eixos. Com duas ICs, temos c=22, ou seja, c=4. Com trés
ICs, temos c=23, ou seja, c=8.
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perguntas basicas listadas abaixo. Cada folha, uma histéria de um cendrio. No final da
tarefa teremos quatro folhas, uma para cada cendrio. Se preferir use a técnica de
paisagens mentais, resultando neste caso quatro desenhos, um para cada cendrio.
Para compor o enredo, faga a si mesmo as seguintes perguntas:

1. Qual nome melhor identifica o cendrio?

Dé um nome criativo para o cendrio. Nomes curtos, bem-humorados e simbdlicos
sdo Uteis. A carga de significado desse nome fara com que todos na organizacdo
lembrem-se exatamente do que se estd falando quando o ouvirem. Nomes como “O
pior dos mundos”, “Inferno de Dante” ou “Sapo escaldado” nos remetem a imagens
gue nos fazem visualizar uma série de aspectos.

2. Como surge este cendrio?

Antes que o cendrio se concretize, uma série de eventos e tendéncias ocorre. Que
sinais, eventos ou tendéncias sdo essas? O que acontece antes da apari¢do do cenario
e que sinaliza a tendéncia em sua direcdo? Essa pergunta nos ajuda a enxergar os
antecedentes do cenario. Isso é util porque nos ajuda na preparacdo estratégica.
Narre-os de uma maneira dindmica, criando um enredo que responda: Que eventos
sinalizam antecipadamente a apari¢do deste cenario?

3. Que mundo é este?

A continuacdo do enredo é a concretizagdo do cenario. Imagine-se nesse mundo.
Vocé agora esta presente nele. O que vocé vé? Assim como no filme Minority Report,
de Steven Spielberg, ou qualquer outro de ficgdo cientifica, descreva o futuro. Como
€ o mundo? Como é o dia a dia dos negdcios? O que ha nele? O que acontece com as
forcas motrizes nesse cenario? Como é a sociedade, a tecnologia, o ambiente natural,
a economia, a politica? Descreva o mundo como ele é, independentemente de vocé
ou de sua organiza¢do. Responda: Uma vez concretizado o cenario, quais sdo as suas
caracteristicas?

4. Quais as conseguéncias para hosso negocio?

Bem, agora imagine vocé e sua organizagdao nesse mundo. Como ela esta? O que
estd fazendo? O que acontece ou aconteceu com ela? Estas perguntas mostrarao a
situagdo de seu negdcio numa situagdo mais ou menos passiva. Se vocé e sua
organizagao forem passivas, o que acontecerd? Responda: Como o cenario nos
afetard?

5. Como estar preparado para o cenario?

Agora que vocé tem uma ideia clara desse mundo do futuro, pega ao Capitao Kirk
retornd-lo a Enterprise. Sente-se com ele na sala de cendrios da espagonave e discuta
com Doutor Spock estratégias para os cenarios. Primeiro, pense como vocé poderia
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estrategicamente estar preparado para ser bem-sucedido no cendrio. Isso é
fundamental para reconhecer o que fazer estrategicamente antes do cenario se
configurar. Se o cenario for positivo, o que vocé poderd fazer para que ele se
concretize mais rapidamente? Como potencializar as consequéncias positivas? Se ele
for negativo, como criar barreiras para evita-lo? Como minimizar suas consequéncias
negativas? Cogite: Quais sdo as estratégias criativas antes do cenario se configurar?

6. Quais sdo as estratégias a serem tomadas somente quando o cendrio ocorrer?

Agora pense que vocé estd no cendrio. Aquele mundo se concretizou. O que vocé
s6 faria quando estivesse 14? Quais sdo as estratégias condicionais ou contingenciais?
Elas sdo condicionais, pois s6 tomadas depois que o cendrio se configurou. Responda:
O que fazer ativamente para obter o melhor do cenario? O que fazer para ter
desenvolvimento e saude sistémica dentro deste futuro?

4. Identificar Estratégias Robustas para os Cenarios

Aqui estd o “pulo do gato” de cendrios. Como ndo atribuimos probabilidades nem
estamos apostando em cenarios especificos mais provaveis dentro do nosso processo
estratégico, construimos estratégias de uma maneira robusta. A ideia é selecionar as
estratégias que mais se repetiram nos diferentes cendrios. Aquelas estratégias
comuns ao maior numero de cenarios sdo consideradas robustas. Por qué? Porque,
se aquela estratégia robusta for adotada, ela nos prepara para o maior nimero de
cendrios possiveis. Com esta estratégia, somos capazes de sobreviver e, mais que isto,
desenvolver-nos com saude sistémica no maior numero de futuros incertos.

Este processo é rico, pois, em geral, exige que rompamos nossos modelos mentais
arraigados sobre o presente, o futuro e a forma de atuar. Estratégias robustas
desafiam-nos a construir novos modelos mentais mais produtivos e mais sustentaveis
ao mesmo tempo. Além do mais, apostar em um Unico cenario € muito arriscado em
um mundo incerto. Mais produtivo é adotar estratégias para varios cenarios.

Liste cerca de trés a cinco estratégias robustas. Elas, provavelmente, reinventardo
a forma de fazer negdcios.

5. Selecionar Sinalizadores de Cenarios

Aqui, a tarefa é definir quais indicadores ou sinalizadores mostrardao de maneira
mais eficaz o curso da histdria, para que decisdes rapidas e efetivas sejam tomadas
em fung¢do do cendrio que estd se configurando. Com indicadores ou sinalizadores
sendo acompanhados, a organizagdo é capaz de antecipar a¢des e adotar estratégias
efetivas com maior rapidez e efetividade. Defina-os e crie uma sistematica para
acompanhar estes sinalizadores. Estrategicamente é adequado definir cerca de trés
sinalizadores, o suficiente para mostrar que algum dos cendrios esta por acontecer
sem assoberbar-se com um “oceano de numeros”.
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Casos praticos

Nesta se¢do oferecemos um exemplo para ilustrar a desenvolvimento do passo de
cenarios num trabalho de Pensamento Sistémico. Abordaremos o exemplo da gestao
de uma bacia hidrografica com problemas ambientais. Imaginemos que o Rio Quiaf
esteja perdendo sua vida pelo abuso produtivo. Imaginemos que diversos atores
estdo preocupados, como poder publico, setor produtivo, ambientalistas, comité
gestor e populagdo. Neste ponto, trabalhamos com cenarios para compreender a
existéncia de estratégias robustas e criativas, jd que o tradicional conflito producdo x
ambiente natural tornou-se improdutivo para a resolugdo do problema. O principal
interessado na questdo e patrocinador do trabalho é o comité gestor da bacia
hidrografica.

1. Identificar as for¢cas motrizes (driving forces)
Abaixo estdo listadas algumas forcas motrizes. Ao final da lista, classificaram-
se as mesmas em Incertezas Criticas (IC) e Tendéncias Predeterminadas (TP):?*

e Crescimento do mercado do principal produto agricola da regido (IC)

e Concorréncia internacional ao principal produto agricola da regido (IC)

e Entrada de novos produtos agricolas na regido (TP)

e PressOes ambientais no ambito global (TP)

e PressOes ambientais no ambito regional (IC)

e Pressdes sociais (IC)

e Surgimento de novas economias (TP)

e Demografia —tamanho da populagdo (TP)

e Impacto ambiental das atividades produtivas da regido (IC)

e Impacto ambiental da populacdo da regido (TP)

e Nivel de saude sistémica do rio (TP)

e Renda média da populagdo (IC)

e Distribuicdo de renda da populagédo (IC)

e Tamanho das propriedades produtivas (TP)

e Nivel de industrializagdo (IC)

e Existéncia e forga das politicas publicas de Estado para a
sustentabilidade (IC)

e Biodiversidade local (TP)

e Cambio (IC)

24 Este exemplo foi adaptado do trabalho ptiblico “Avaliagdo Ambiental Estratégica da Bacia

Hidrogrdfica do Rio Santa Maria”, documentado em http://aaebhrsm-polar-eps.blogspot.com
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2. Classificar por incerteza e importancia
Listadas as forgas e classificadas, selecionaram-se as duas incertezas mais
criticas para o trabalho e de maior interesse estratégico dos participantes:

e Impacto ambiental das atividades produtivas da regido
e Existéncia e forca das politicas publicas de Estado para a
sustentabilidade

3. Criar enredos de cendrios
Para criar enredos, a primeira tarefa foi definir valores extremos. Optaram-se
pelos seguintes valores extremos para cada eixo:

e IC1: Impacto ambiental das atividades produtivas da regido
o Limite inferior: Pouca produg¢do com grande impacto ambiental
e exclusdo social
o Limite superior: Muita produgdo com conservagao e incremento
da biodiversidade e inclusao social
e |C2: Existéncia e forca das politicas publicas de Estado para a
sustentabilidade
o Limite inferior: Auséncia de politicas publicas de Estado para a
sustentabilidade
o Limite superior: Existéncia de politicas publicas de Estado para a
sustentabilidade

Pouca produgdo com
> grande impacto ambiental
e exclusdo social

Auséncia de politicas publicas de _ ,. Existéncia de politicas publicas de
Estado para a sustentabilidade Estado para a sustentabilidade

Cenario

3

Muita produgéo cof
conservacao e incremento _
Da biodiversidade e
incluséo social
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Com os quatro cendrios em mente, passaram-se a caracterizar, por meio de
enredos, os quatro cenarios. Para fins didaticos, ilustraremos apenas o Cenario 1.

Qual nome melhor identifica o cenario?

Pouca produgdo com grande impacto
ambiental e exclusdo social
e
Auséncia de politicas publicas de Estado
para a sustentabilidade:

Pouca produgo com

> grande impacto ambiental
e excluso social

Auséncia de politicas publicas de
Estado para a sustentabilidade

“Deus nos acuda”

Como surge este cenario?

A principal commodity agricola da regido sofre concorréncia internacional
devido a maior producdo em outras partes do globo, baixando o preco e tornando
a produgdo praticamente invidvel. A producdo causou impactos ambientais
insustentaveis que aumentam seu custo produtivo. A producdo da regido torna-se
de baixa competitividade, mas os produtores sdo especialistas e tornam-se
arraigados a tradi¢do, incapazes de diversificar. O Estado tornou-se ausente das
guestGes ambientais e causa desequilibrios ambientais e sociais no territorio
nacional. Viabilidade econ6mica apenas das grandes propriedades. Invasdes
ocorrem nas grandes propriedades.

Preco da commodity em queda, aumento dos custos de producado,
latifundiarizacdo das propriedades, reducdo do emprego e empobrecimento da
populacdo, ressecamento dos banhados e morte do rio sdo sinais de tendéncia a
este cenario.

Que mundo é este?

No cenario “Deus nos acuda” a populagdo da regido estd migrando para outras
areas onde ha maior emprego. Os que ficam estdao empobrecidos e ndo tém
opgdes de trabalho alternativo. A regidao entra num beco sem saida em que nao
sabe produzir outros produtos, ao passo que a terra se desertifica. A politica
convencional toma conta e a regidao torna-se um “territério sem lei”. O rio esta
poluido e assoreado, sendo impréprio ao banho e potabilidade. A diversidade
ecoldgica cai assustadoramente. Os grandes produtores vivem fora da regido,
tendo apenas suas atividades produtivas nela. Raramente visitam as fazendas.

Outras regides produtivas globais sdo mais competitivas. H4 um circulo vicioso
de falta de investimentos e falta de competitividade. Novos produtores agricolas,
como produtores de celulose por meio do eucalipto, desejam implantar-se na
regido, mas o solo estda desertificado e a dgua é escassa. Nao ha pressées
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ambientais por desinteresse do Estado e da sociedade. A indUstria ndo tem
interesse pela regido pela falta de mao de obra especializada e escolas na regido.

Quais as consequéncias para nosso negécio?

O comité gestor estd enfraquecido, pois a politica convencional toma conta do
mesmo. Latifundiarios fazem aliangas para a manutencdo no poder. Tem pouca
representacdo e mobilizacdo social e tem interesse apenas em mais uso intensivo
do rio. Como ele estd secando, o regime de chuvas irregular provoca quedas de
safra. Exige que o Estado implante barragens para reservar a dgua. Algumas destas
barragens sdo embargadas por problemas ambientais.

Como estar preparado para o cenario?

Como o nome indica, quase que so resta rezar... Porém, a preparagdo para um
cenario deste tipo envolve mobilizagdo das forgas sociais ainda existentes em um
esforco de visdo comum. Como fazer com que haja processos ganha-ganha entre
os varios atores, incluindo o ambiente natural? Esta é a questdo que se impde. O
processo é de “o cachorro que corre atras do préprio rabo”, pois a espiral é viciosa
e leva todos para a pior situagdo. Consciéncia dos atores é o primeiro passo. Além
disso, os atores precisam pesquisar maneiras criativas para obter produtividade
com sustentabilidade, buscando maior valor agregado no préprio produto ou na
sua diversificacdo. A regido necessita um esforco de autoconhecimento para
buscar sua recuperacao a partir dos seus ativos.

Quais sdo as estratégias a serem tomadas somente quando o cenario
ocorrer?

Antes e durante a concretizacdo do cendrio, as estratégias sdo basicamente de
fortalecimento de um conjunto mais amplo de liderangas, aumento da confianca
entre os atores por meio de compartilhamento de visdo e esforcos. Além disso,
aporte de tecnologia, pesquisa, desenvolvimento e educac¢do sdo fundamentais.
O investimento em tecnologias altamente sustentaveis baseadas nos ativos
naturais, culturais e produtivos da regido é a saida para inversao da situagdo.
Envolve a possibilidade de diversificagao, novos formatos de propriedade da terra
e produgdo cooperativa. Alternativa radical é a importagao de novos produtores
por meio de compra e venda de terra a baixo custo.

4. ldentificar estratégias robustas para os cendrios

Uma vez descritos os enredos dos quatro cenarios, elaborou-se uma avaliagao
das estratégias presentes na maioria dos mesmos. Identificaram-se que cinco
estratégias se repetiram nas questdes 5 e 6 dos enredos da maioria dos cendrios.
Sao elas:
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e Fortalecimento das liderangas e compartilhamento de visdo entre elas

e Investimento em pesquisa, desenvolvimento e educag¢do

e Transferéncia e resgate de tecnologias

e Diversificagdo

e Investimento em atividades produtivas agregadoras a partir dos ativos
da regido

5. Selecionar indicadores e sinalizadores de cendrios
Principais sinalizadores para antecipar-se aos cenarios:
e Valor agregado das atividades da regido
e Qualidade de vida da populagdo
e Qualidade dorio
e Impacto de gestdo do comité gestor

Eles indicam a forca e vitalidade econdmica, social e ambiental da regido.
Indicam a tendéncias aos cenarios.
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7. O Consultor Aprendiz

Quando se trabalha com a mudanga, a aprendizagem e o Pensamento Sistémico,
torna-se evidente repensar o papel da consultoria. Este repensar é bem ilustrado por
Lane, ao expor as deficiéncias do processo de intervengdo tradicional. Nele, o
especialista, apds uma fase de conhecimento do problema, volta-se para atividades
sem interacdo com a organizac¢do, geralmente de cunho estritamente técnico. O
processo de intervencdo tradicional parte do pressuposto que o especialista tem o
conhecimento, vai realizar o diagndstico e sugerir um conjunto de a¢Ges necessarias.
Porém, do ponto-de-vista da aprendizagem, isto é uma atitude teaching ao invés de
learning, isto é, o especialista ndo realizou o papel esperado do lider: o de
proporcionar as condi¢cdes para o autodesenvolvimento dos liderados.?®

A pratica da consultoria ao estilo tradicional resulta em pelo menos trés
grandes restri¢oes:

1. Asandlises e os resultados do trabalho carecem de sentimento de
autoria por parte do cliente.

2. Aauséncia da construgdo coletiva da solugdo pode levar a uma rejeicdo
do papel do especialista.

3. Inadequac¢do da modelagem hard, como a tendéncia de concentrar-se
em “fatos objetivos” de uma questdo e ignorar as pessoas.

Um método de consultoria que incentive o aprendizado coletivo, buscando
resolver as trés questdes levantadas, € mais adequado para o Pensamento Sistémico.
Na “Modelagem como Aprendizado”:

1. A modelagem e a solucdo do problema sao partes integrantes da discussao
gerencial.

2. Os consultores proveem ferramentas que capturam e expressam o0s
modelos mentais dos clientes.

3. Questdes soft sdo consideradas.

4. As solugdes sao de propriedade do cliente.

5. Os modelos e as solugdes sdo criados, usados, executados e interpretados
pelo cliente.

6. Nesse caso, o consultor também é um “lider aprendiz” ou um “consultor
aprendiz”. Ele ajuda a promover o autodesenvolvimento da organizagdo e

5 Esta argumentagdo pode ser encontrada em LANE, David C. Modeling as Learning: A Consultancy
Methodology for Enhancing Learning in Management Teams. In: MORECROFT, John D. W. & STERMAN, John D.
Modeling for Learning Organizations. Portland, Productivity Press, 1994. p.85-117.
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dos seus membros a medida que também aprende. Se ele possui uma
especialidade, é em técnicas de aprendizado.

De fato, o modelo de consultoria tradicional tem suas raizes naquilo que o
pesquisador Donald Schén denominou racionalidade técnica, pois o especialista

detém uma base de conhecimento sistemdtica que é especializada. Ele é
consultado em fungdo da sua pericia.®

Porém, este modelo dificulta uma postura de abertura ao profissional, de tal
maneira que se permita aprender ou refletir a respeito da sua base de
conhecimento tacita ou das situagdes que enfrenta na pratica. Os especialistas
técnicos, presos a sua prépria visdo, ndo encontram nada no mundo da pratica
gue possa proporcionar reflexdo. Sdo autossuficientes a respeito do seu
conhecimento. Para eles, a incerteza é uma ameaca. Admiti-la é sinal de fraqueza.

Schon acredita que uma base de conhecimento alternativa deveria ser
construida. Nela, o consultor estd permanentemente em “conversacao reflexiva”
com o grupo de trabalho e a pratica, permitindo-se aprender junto com o cliente.
Esta forma Schon denomina reflexdo-dentro-da-acgao (reflection-in-action).

Schon diz que um bom consultor é como um bom musico de jazz. Tem o
conhecimento sobre as métricas, as melodias, os esquemas harmdnicos, mas
ajusta-se flexivelmente a situacdo a medida que improvisa, em conjunto com
outros musicos (no caso, outros profissionais e o cliente).

Neste espirito, torna-se util, e até recomendado, que o consultor tenha
habilidades relacionadas & pedagogia construtivista. E frequente o surgimento de
fatos geradores que requerem aprofundamento do entendimento por parte dos
membros, e até mesmo por parte do proprio consultor. Com base nestes fatos
geradores, os membros do grupo tém a oportunidade de debater sobre assuntos
raramente discutidos dentro da organizagdo, e a orientacdo é que isto seja feito
num clima de abertura a aprendizagem e de exploracdo das questdes em equipe.

O Consultor Facilitador da Aprendizagem

O trabalho com o Pensamento Sistémico cria oportunidades para o
aprendizado. Em situagdes de alto potencial de aprendizagem, um facilitador pode
ser util. Para tirar maior proveito dessas oportunidades, é importante haver
alguém com disposicao e habilidade para promover inquirigdo e com presencga de

26 . . . ST , .
Schén traz uma bela exposi¢cdo sobre o papel reflexivo que profissionais, consultores e lideres deveriam

desenvolver para estimular a aprendizagem. SCHON, Donald. The Reflective Practitioner - How Professionals
Think in Action. New York, Basic Books, 1983.
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espirito para reconhecer modelos mentais sutis em jogo; além disso, com uma
dose de prestigio para que todos na sala o escutem. Em alguns casos, esta figura
pode ser a de um facilitador externo.

A equipe pode desenvolver habilidades mais rapidamente, se contar com um
facilitador externo com habilidade de reflexdo e inquiricdo, bem como de
facilitacdo de didlogo. Pela relativa distancia da equipe e da sua teia politica, esse
facilitador pode adotar posi¢cdes neutras que ddo maior autoridade e capacidade
para dirigir o foco do grupo. A medida que o processo de Pensamento Sistémico
se espalha, a organizagdo vai precisar de um conjunto interno de pessoas que
possam iniciar, facilitar e capacitar outras equipes. Serdo os multiplicadores do
Pensamento Sistémico.

Para ser um bom facilitador, uma série de habilidades podem ser necessarias.
Por exemplo, para obter maior desempenho de equipes compostas por individuos
diferentes entre si, uma dose de conhecimento sobre estilos de aprendizagem
pode ser util. Uma conducdo adequada de uma equipe deveria ser pautada por
técnicas para avaliar estilos, e com isto canalizar o potencial dos membros e da
equipe.

Além disso, atitudes consonantes com o Pensamento Sistémico sdo
necessarias. O facilitador deve ter compromisso com a verdade, ser habil em
didlogo e em equilibrar argumentacdo e inquiricdo, ter compaixdo e empatia e ter
abertura a aprendizagem.

Esta forma de encarar o papel do facilitador nos leva a crer que o facilitador é
uma espécie de professor, treinador ou guia. Por isso deveria ter habilidades e
conhecimentos relacionados com a aprendizagem individual e coletiva do adulto,
e especificamente de abordagens educacionais modernas e compativeis com o
Pensamento Sistémico, como o construtivismo. Por fim, por necessitar conhecer
a realidade organizacional como subsidio para a conducédo correta do processo,
deveria ter habilidades em métodos de investigagdo, como os tipicos da pesquisa
cientifica. Recomendam-se especificamente aqueles mais coerentes com os
pressupostos da prépria aprendizagem: pesquisa-acao, ciéncia da agdo, action
learning e pesquisa participativa.?” 28

! Para uma nogdo mais ampla sobre estilos de aprendizagem, leia KOLB, David A. Experiential Learning -

Experience as the Source of Learning and Development. Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1984, KOLB, David A. A
Gestdo e o Processo de Aprendizagem. Em: STARKEY, Ken (org.). Como as Organizagdes Aprendem - Relatos do
Sucesso de Grandes Empresas. Sdo Paulo, Futura, 1997, p. 321-341, SEAGAL, Sandra & HORNE, David.
Dindmica Humana: Um Alicerce para a Organizagdo que Aprende. Em: WARDMAN, Kellie T. (org.). Criando
OrganizagBes que Aprendem. Sdo Paulo, Futura, 1996. p. 107-121, e SEAGAL, Sandra e HORNE, David. Human
Dynamics. Rio de Janeiro, Qualitymark, 1998.

8 Conhecga sobre a ciéncia da agéo, lendo ARGYRIS, Chris, PUTNAM, Robert & MCLAIN SMITH, Diana.

Action Science. San Francisco, Jossey-Bass, 1985. 480 p., ARGYRIS, Chris. Enfrentando Defesas Empresariais. Rio
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Experiéncias com o Pensamento Sistémico “mexem na cultura” da empresa e
nas crengas das pessoas. Isto proporciona a experiéncia um carater “profundo”
em termos de transformacgao. Um facilitador inflexivel e desatento ndo leva em
conta a cultura da empresa e falha em termos de condugdo por falta de
habilidades interpessoais.

O facilitador mostra sua utilidade porque mantém o foco do trabalho sempre
a vista da equipe. O facilitador frequentemente faz a equipe relembrar o foco do
trabalho, o que se esta procurando descobrir ou responder, e o objetivo de cada
uma das fases do processo. O facilitador ajuda a equipe a se manter “nos trilhos”,
sem renunciar a oportuna aprendizagem que também ha quando “saimos fora da
caixinha”, ou “saimos do trilho”.

Consultoria e Intimidade

As experiéncias com Pensamento Sistémico podem gerar um dilema
fundamental. Como investigar profundamente os modelos mentais dos atores em
uma situacdo viabilizada por meio da intimidade, se a investigacdo exige
objetividade, separacdo e imparcialidade?

Ressaltamos intimidade como atitude basica de um bom facilitador.
Intimidade, a qualidade do que é intimo, significa o conhecimento do que é mais
profundo, do que é mais interior. Implica tornar algo pessoal conhecido para
outrem. Originalmente, intimidade ndo quer dizer proximidade emocional, mas a
disposicdo de passar informacbes validas. Como é um atributo do inter-
relacionamento entre as pessoas e grupos, tem um carater reciproco, de maneira
gue ninguém tende a ser intimo de alguém se a reciproca nédo for verdadeira. Uma
vez que um bom processo de consultoria ou de investigacdo exige conhecimento
da realidade organizacional nos seus diversos niveis, e que grande parte das
informacGes relevantes para construir este conhecimento encontra-se nas mentes
das pessoas e na sua cultura, extrai-las requer uma disposicdo para passar
informacdes honestas, ou seja, intimidade.?®

Ligada a questdo da intimidade estd a confianga. O nivel de confianga é uma
consequéncia do nivel de intimidade. Logo, a falta de confian¢a que se observa na
maioria das organiza¢gées ndao é uma causa, mas sintoma da falta de intimidade.
Todavia, cremos que sdao elementos autorreforgadores, em que ambos sao ao

de Janeiro, Campus, 1992, e ARGYRIS, Chris & SCHON, Donald. Participatory Action Research and Action Science
Compared - A Commentary. American Behavioral Scientist. Sage, 32[5]612-623, May/June 1989. Sobre action
learning e pesquisa participativa, leia MORGAN, Gareth. Imaginization: The Art of Creative Management.
Newbury Park, SAGE, 1993., p. 296.

9 Tomamos emprestadas as ideias de Senge a respeito de intimidade e confianga. Elas se reforcam nas
experiéncias que tivemos com equipes que usam o Pensamento Sistémico. Em especial, veja SENGE, Peter M. A
Quinta Disciplina - Arte, Teoria e Pratica da Organizagdo de Aprendizagem. Sdo Paulo, Best Seller, 1990, p.65.
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mesmo tempo causa e efeito, na medida em que a confianga também alimenta a
disposicdo para se passar informacdes honestas. E mais provavel sermos intimos
de pessoas nas quais confiamos. Assim sendo, o trabalho com Pensamento
Sistémico requer uma intimidade reciproca entre as pessoas, a medida que se
obtém confianga e vice-versa. Adotar algumas atitudes pode ajudar, como decidir
por uma postura de compromisso com a verdade de maneira antecipada, didlogos
informais antes e apds as sessdes, disposi¢cdo para encontros em eventos fora das
sessOes de trabalho (como almogos) e encontros individuais.

O Consultor Enquanto “Terapeuta”

A pesquisa académica pode trazer ao consultor uma postura eficaz no trabalho
com organizagGes. Em especial, esta-se falando da postura etnografica ou clinica.
Esta abordagem é aquela que visa observar intervindo pouco, construindo
confianga nos insights clinicos, eventualmente agindo como um consultor na
tentativa de ajudar. O consultor etnografico ou clinico ouve mais, pergunta mais e
argumenta menos. Oferece um processo, ndo um contelddo. Estimula a
aprendizagem e o autodesenvolvimento. E o consultor de processo.3°

Nas experiéncias com Pensamento Sistémico este tipo de atitude é util. Com
esta postura de estimulo a reflexdo profunda entre os membros, os participantes
chegam a perceber-se em “terapia”. “Vocé esta deixando que nds entremos numa
reflexdo coletiva, e estd apenas observando. E como se vocé estivesse fazendo o
papel de um terapeuta!” Na postura clinica, utiliza-se da disposi¢do dos préprios
membros na busca por informacdo valida, realizando perguntas reflexivas e
procurando intervir o minimo possivel nos insights gerados pelos proprios

integrantes.

Na postura clinica é necessario o respeito a intimidade, pois pode-se estar
dialogando sobre questdes indiscutiveis, delicadas ou intimas. Acredita-se que
para estas ocasides a abordagem clinica é (til, também pelo fato de permitir ao
cliente apontar as solucdes para os seus proprios problemas. Consequentemente,
a habilidade de ser um “bom ouvinte” é critica, de colocar-se numa disposi¢do de
“ouvir profundamente o que é e o que nao é dito”.

0 Sobre processos de intervengdo investigativa em organizagdes, das quais tomamos algumas ideias para
este texto, veja EDMONSON, Amy C. Three Faces of Eden: The Persistence of Competing Theories and Multiple
Diagnoses in Organizational Intervention Research. Human Relations. The Tavistock Institute. 49[5]:571-595,
1996.
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