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“Para cada problema complexo 
existe sempre  uma solução clara, 

simples e errada.”
Henry Louis Mencken



Onde estamos nas organizações?
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Frango sem cabeça
A organização atira pra todo lado, sem método e sem 
entender o problema direito. Normas, burocracia, etc...
O melhor a se fazer aqui é, paradoxalmente, a simplificação 
extrema do sistema.

Simplista
A organização acredita que a complexidade do problema 
não existe. Ações inócuas frente ao desafio.

Onde estamos nas organizações?
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Estrategista
A organização procura entender as causas sistêmicas do 
problema e desenvolver caminhos de ação baseados em 
ciclos rápidos de inovação e aprendizado, sempre 
considerando a limitação dos recursos existentes.
Requer modelos organizacionais menos hierárquicos.



• A transformação organizacional 
é um problema complexo. 

• Suas soluções requerem um 
olhar sistêmico e integrativo.

O PROBLEMA DA 
TRANSFORMAÇÃO 
ORGANIZACIONAL

É MAIS 
TRANSFORMAÇÃO

DO QUE TECNOLOGIA!



Por que falhamos em contextos 
complexos?Confrontados com a enorme complexidade do mundo real, a 

pressão do tempo e as capacidades cognitivas limitadas, somos 
forçados a recorrer a procedimentos rotineiros, hábitos, regras 
práticas e modelos mentais simples para tomar decisões. 

Embora às vezes nos esforcemos para tomar as melhores 
decisões que podemos, a racionalidade limitada significa que 
muitas vezes falhamos sistematicamente, limitando nossa 
capacidade de aprender com a experiência. 



Falha em Antecipar os 
Efeitos colaterais e de 

longa duração.

Ação dos filtros 
mentais: 

generalização,
eliminação e 

distorção.

Dificuldade em lidar 
com atrasos.

Falta de 
compreensão das 
não linearidades 
presentes em 
sistemas.

Nossa compreensão está limitada às
barreiras de aprendizagem



VUCA LAMO
Volátil Incerto 

Complexo Ambíguo
Linear Antropocêntrico 
Mecanicista Ordenado

Conflito de 
modelos 
mentais

No entanto, pensamos de maneiras 
lineares.

No entanto, tendemos a olhar para as 
coisas através de uma lente centrada no 
ser humano (antropocêntrica).

No entanto, tendemos a pensar 
mecanicamente (relógio, computador...)

No entanto, pensamos nas coisas em 
categorias e hierarquias ordenadas.

O mundo real é não linear.

O mundo real é agnóstico sobre 
os esforços humanos.

O mundo real é adaptativo e 
orgânico.

O mundo real está em rede e complexo 
com uma pitada de aleatoriedade.



Necessidade de tomada de 
decisão sistêmica

Deixar a visão linear, 
mecanicista e 

preditiva
Objetivos Contexto

Problema

Decisão

Resultados



Nossas decisões alteram nosso ambiente, levando novas decisões...

Decisões

Objetivos

Contexto

Efeitos
Colaterais

Ação dos 
Outros

Objetivos
de outros
Agentes

... mas que também 
causam efeitos colaterais, 

reações atrasadas, 
mudanças nos objetivos e 

intervenções dos outros 
agentes. 

Esses feedbacks podem 
levar a resultados não 
antecipados e políticas 
sem efetividade.

Adotar o mundo sistêmico, imprevisível e 
complexo



“Sistema é um conjunto de coisas 
conectadas que produzem o seu 
próprio padrão de comportamento 
ao longo do tempo.” 

- Donella Meadows

O que é um 
Sistema?

“Sistema é um conjunto 
de elementos interrelacionados, 
interconectados e que formam 

um todo complexo.” 

- John D. Sterman



O pensamento sistêmico é uma abordagem que busca 
compreender a realidade de forma holística, enxergando as 
interconexões, padrões e relações entre as partes de um 
sistema em vez de analisá-las isoladamente. 

Ele reconhece que problemas complexos não podem ser 
resolvidos por soluções simples ou lineares, pois envolvem 
múltiplas variáveis em constante interação. 

Ao valorizar a visão do todo, o pensamento sistêmico permite 
identificar causas-raiz, antecipar efeitos emergentes e 
promover soluções mais sustentáveis e integradas.

Pensamento 
Sistêmico





“Modelos mentais são premissas fortemente enraizadas, 
generalizações, imagens, que influenciam o modo que 
compreendemos o mundo e como tomamos ações”. 
- Peter Senge.

“Modelos mentais são as nossas incríveis teorias 
individuais usadas para explicar o mundo”. 
- Ford, 1999

“São as complexas atividades dos neurônios a que 
recorremos para compreender algo e decidir a ação 
a tomar. São os processos cerebrais que usamos 
para dar sentido ao mundo”. 
- Wind, 2005.

“Lembre-se, sempre, que tudo o você sabe, e tudo o que 
todo mundo sabe são apenas modelos...”. 
- Donella Meadows



Como isso se encaixa na gestão de 
projetos?

Pensamento 
Sistêmico 
é o 5º princípio no 
PMBoK 7ª edição.



Como isso se encaixa na gestão de 
projetos?

Pensamento 
Sistêmico 
é o 1º princípio no 
PMBoK 8ª edição.



Pensamento Sistêmico 
é uma das competências 
essências do gerente de 

portfólio.

Como isso se encaixa na gestão de 
projetos?

Pensamento 
Sistêmico 
é o 1º princípio no 
PMBoK 8ª edição.



Fonte: Association for Project Management (APM), What is systems thinking?, com definição baseada no APM Body of 
Knowledge – 8ª edição

Como isso se encaixa na gestão de 
projetos?

O pensamento sistêmico 
amplia a visão sobre projetos 
ao considerar as 
interdependências, padrões e 
ciclos de feedback entre seus 
elementos. Em contextos 
complexos, complementa o 
pensamento linear ao 
favorecer decisões mais 
integradas, antecipar 
impactos e melhorar a 
geração de valor.



Como isso se encaixa na gestão de 
projetos?



Fonte: https://reports.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_Report_2025.pdf

Pensamento 
Sistêmico 
é uma das Core 
Skills em 
crescimento de 
importância no 
relatório do Fórum 
Econômico 
Mundial sobre 
trabalho para 
2030.



Papel da Liderança 
SistêmicaO líder sistêmico na transformação das organizações 
deve atuar como um estrategista que tem uma visão 
abrangente, promove a colaboração entre as partes 
interessadas, gerencia a complexidade e a incerteza, 
e impulsiona a inovação e o aprendizado, tudo isso 
com um forte foco na geração de valor.



O  MODELO 
ICEBERG

Reagir

Antecipar

Desenhar

Que suposições, crenças e valores as 
pessoas têm sobre o sistema? Que crenças 

mantêm o sistema no lugar?

Transformar

Uma ferramenta para guiar 
o pensamento sistêmicoO líder sistêmico não 

reage apenas aos 
eventos, mas busca 

entender e 
transformar os 

modelos mentais 
que moldam 

comportamentos e 
determinam o futuro.

Quais são as tendências 
com  o tempo?

O que influencia os padrões?
Quais são as relações entre as 

partes?

EVENTOS

PADRÕES / 
TENDÊNCIAS

ESTRUTURAS 
SUBJACENTES

MODELOS 
MENTAIS



Princípios da Liderança 
Sistêmica

Visão Holística e 
Compreensão da 

Complexidade

O líder sistêmico deve ter uma "visão 
mais ampla e a verdadeira complexidade 
da tarefa de gestão”.

Fomento à Colaboração 
e Engajamento

É fundamental promover o alinhamento e 
o engajamento de múltiplos atores. O 
líder deve gerenciar a diversidade de 
"valores, crenças e interesses”.

Adaptabilidade e 
Resposta à Incerteza

Em vez de estratégias lineares, o líder 
precisa prover "modelos responsivos e 
adaptáveis para garantir a entrega de 
Valor" em ambientes de "turbulência e 
incerteza”.

Orientação para 
Geração de Valor

O propósito é "habilitar e potencializar a 
capacidade de entrega de valor" para 
os clientes e stakeholders. O líder deve 
assegurar que a transformação esteja 
"alinhada à Estratégia Organizacional 
com foco na Geração de Valor"

Aprendizagem 
Contínua e Inteligência 

de Dados

O líder deve incentivar a "aprendizagem 
adaptativa com base na inteligência de 
dados" e garantir que a organização 
"aprenda continuamente" para ser 
responsiva a um ambiente em constante 
mudança.

Criatividade e Inovação

É importante encorajar a criatividade e a 
inovação, permitindo a ”dúvida” e o 
"questionamento contínuo das formas 
aceitas de ver as coisas" para desafiar 
um consenso que "sufoca a inovação".



Proposta 
de 

Soluções

VALOR

Priorização 

1

2

3Análise 
Situacional

Contexto 
Organizacional

Convergência Design de Soluções Implementação 

Discovery & 
Sensemaking

Collaborative 
Design

Develop & 
Deploy

Espaço do Problema Espaço da Solução

INÍCIO

Desenvolvimento e implementação 
das soluções priorizadas pela equipe

Processo colaborativo de ideação 
para proposição de possíveis 
soluções para os principais 
problemas identificados.

Design Sprint Sprint de Implementação

Descoberta de dinâmicas 
organizacionais  com significado 
compartilhado que permitem o 
contorno de uma situação-problema.

Sensemaking

Analisar impacto 
no contexto 

organizacional

Requer adotar modelos de gestão 
sistêmicosExemplo: Evolution®



Ela nos ajuda a navegar na complexidade, a transformar 
desafios em oportunidades e a construir futuros mais 
justos, inclusivos e sustentáveis.

A transformação organizacional não deve ser apenas 
tecnológica, mas humana! 

O verdadeiro líder é o arquiteto de sistemas humanos que 
aprendem e evoluem.

A liderança sistêmica é um pilar para a 
transformação nas organizações.



“Podemos estar cegos para o 

óbvio, e estamos também cegos 

para a nossa própria cegueira.” 
Daniel Kahneman



Obrigado(a)!
Comunidade 
da PMOGA

Cláudio Boros, PMP, PMOGA Fellow
Sócio e CFO do Grupo Plano
PMI PMOGA Latam Hub Advisor
claudio.boros@plano.inf.br 
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