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Resumo

O Liderar na atualidade torna-se um desafio, dada a intensidade de mudangas vivenciadas na socie-
dade em periodo de transformagdo digital. Os desafios estdo presentes dentro das organizagdes e
relacionados principalmente a tecnologia, processos e pessoas. Dessa forma, entende-se que as or-
ganizagoes sdo sistemas adaptativos complexos, pois t€ém uma necessidade frequente de se adaptar
a complexidade que se apresenta constantemente nas mudangas. O objetivo deste artigo ¢ analisar
as publicagdes cientificas da ultima década, buscando subsidios para entender como o pensamento
sistémico pode auxiliar as liderangas para lidar com a complexidade. Para isso, foi realizada uma re-
visdo integrativa da literatura nas bases Scopus, Web of Science e Ebsco. Como resultado da revisao
de literatura, foram observados quatro temas que se destacam para o desenvolvimento de lideres, no
que se refere ao pensamento sistémico: Sistemas Adaptativos Complexos ¢ Lideranga; Competén-
cias e valores que guiam as liderancas; Propostas de modelos e Avaliagdo do pensamento sistémico
em liderangas. A analise das publicacdes demonstrou a importancia do pensamento sistémico para
os lideres, principalmente do ponto de vista das relagdes que se estabelecem nas equipes e organiza-
¢oes, sendo interessante que eles desenvolvam certas competéncias para lidar com a complexidade
a partir desse pensamento.

Palavras-chave: lideranga; abordagem sistémica; Teoria Geral de Sistemas; sistemas adaptativos
complexos; organizagdes.
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Abstract

Leading today becomes a challenge, given the intensity of changes experienced in society in a pe-
riod of digital transformation. Challenges are present within organizations and are mainly related
to technology, processes and people. In this way, it is understood that organizations are complex
adaptive systems, as they have a frequent need to adapt to the complexity that is constantly presen-
ted in the changes presented. The objective of this article is to analyze the scientific publications of
the last decade seeking subsidies to understand how systems thinking can help leaders to deal with
complexity. For this, an integrative literature review was carried out in the Scopus, Web of Science
and Ebsco databases. As a result of the literature review, four themes were observed that stand out
for the development of leaders, with regard to systems thinking: Complex Adaptive Systems and Le-
adership; Competencies and values that guide leaders; Model proposals and assessment of systemic
thinking in leadership. The analysis of the publications showed the importance of systems thinking
for leaders, especially from the point of view of the relationships that are established in teams and
organizations, being interesting the development of certain skills by leaders to deal with complexity
from systemic thinking.

Keywords: leadership; systems approach; General Systems Theory; complex adaptive systems;
organizations.
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1. INTRODUCAO

A cada nova geracao e a cada nova re-
volugdo, o mundo e as relagdes que estabele-
cemos como seres humanos se tornam mais
complexos (CORNELL, 2013). Essa comple-
xidade ¢ tratada desde sempre na filosofia,
como demonstra Platdo na Alegoria da Ca-
verna, nos fazendo pensar que o mundo real
¢ tdo complexo que nos limitamos a perceber
como mundo apenas um fragmento do que
conseguimos inferir através de nossos sen-
tidos (MARCONDES, 2000). Porém, pode-
-se expandir essa visdo limitada do mundo:
assim como ha uma evolugdo do mundo, ha
também uma evolucdo da visdo de mundo in-
dividual e coletiva.

Alves (2012) alega que a visdo de mun-
do ¢ individual, pois ¢ construida na mente
consciente do ser humano, levando em con-
sideracdo as caracteristicas que garantem a
individualidade de cada um. Portanto, cada
ser humano tem sua visdo de mundo, que ¢
atualizada constantemente a partir das vivén-
cias e reflexdes que fazem parte da trajetoria
de vida de cada pessoa. Quando o autor se re-
fere a visdo de mundo coletiva, diz respeito a
interse¢ao em determinados pontos da visdo
de mundo individuais, chamando estas inter-
secodes de paradigmas.

Dada essa complexidade e os paradig-
mas formados pelas interse¢des de visao de
mundo individuais, torna-se fundamental ter
percepcao do todo para compreender os even-
tos presentes no mundo contemporaneo, pois
os fendmenos nao podem ser considerados
isoladamente. E dessa percepcdo que surge
0 pensamento sistémico, no qual, a partir da
organizagao das partes, surge um todo com
caracteristicas proprias, que deve ser conside-
rado a partir de um dado contexto (GOMES,
BOLZE, BUENO & CREPALDI, 2014).
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A compreensdo dos fendOmenos a partir
de uma visdo sistémica torna-se necessaria
também dentro das organizagdes, tendo em
vista que o trabalho ¢ parte fundamental da
vida humana. Para Backes (2002), a lideranca
se constitui de maneira sist€émica, sendo que
o lider e o liderado passam a ter fungdes com-
partilhadas, tornando a lideranga um ciclo di-
namico que compreende a equipe em sua to-
talidade. Portanto, olhar para as relagdes que
se estabelecem dentro de uma empresa como
um sistema permite tomar decisdes mais as-
sertivas diante dos problemas que surgem no
cotidiano.

Dessa forma, os lideres tém papel fun-
damental ao influenciarem pessoas para o al-
cance de objetivos organizacionais a partir de
sua visao de mundo. Backes (2022) entende a
lideranga como um processo repleto de signi-
ficados, podendo ser considerada uma ferra-
menta de transformag¢do quando direcionada
a conectar pessoas.

Partindo da visao das organizagdes
como sistemas complexos, o objetivo deste
artigo de revisdo integrativa ¢ compreender
a importancia da visdo sistémica para as li-
derangas. Para tanto, buscou-se, revisando a
literatura cientifica recente, avaliar como a ci-
éncia vem tratando esse tema.

O artigo conta com a seguinte es-
trutura, além desta introducdo: na Sec¢ao 2,
apresenta-se a metodologia utilizada na revi-
sdo integrativa; na Sec¢do 3, os resultados en-
contrados; na Secao 4, sao discutidos os re-
sultados; e na Secdo 5, sdo apresentadas as
consideragdes finais e sugestdes para estudos
futuros.
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2. METODOLOGIA DE
PESQUISA

Para conhecer a visdo geral da ciéncia a
respeito de determinado tema, torna-se fun-
damental uma revisdo de literatura. Dessa
forma, neste artigo foi utilizado o método de
revisdo integrativa proposto por Whittemore
e Knafl (2005), que busca resumir a literatura
empirica ou tedrica ja existente com o objeti-
vo de possibilitar uma visdo mais abrangente
de determinado tema. O propdsito desse tipo
de revisdo esta atrelado a definir conceitos,
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revisar teorias e evidéncias e, ainda, analisar
questdes metodoldgicas sobre topicos especi-
ficos. A escolha por esse método de revisao
deu-se com o intuito de ter uma amplitude
maior sobre as pesquisas realizadas a respeito
da tematica.

Na metodologia proposta pelos autores,
a elaboracao da revisdo integrativa ¢ compos-
ta por cinco estagios: 1- Identifica¢do do pro-
blema; 2- Pesquisa de literatura; 3- Avaliagao
dos dados; 4- Analise dos dados; 5- Redagao
(WHITTEMORE; KNAFL, 2005).

Imagem 01 - Estagios de desenvolvimento da Revisao Integrativa

Estagio 1
Identificacio do problema

Estagio 2

Qual a importtancia da
visdo sistémica para a
lideranga?

Estagio 5
Redacio

Estagio 4

Escrita do artigo ap6s
analise dos dados
sintese

Pesquisa de literatura

Descritores: leadership
AND system* approach,
OR system* theory

Analise dos dados

Leitura e analise dos artigos
com utilia¢do de matriz de

Estagio 3
Avaliacio dos dados

Resultado com Delimitador:
data, tema

® Ebsco: 747

® Web of Science: 1.645

® Scopus: 100

Resultado com Inclusio das
areas tematicas

e Ebsco: 1000

® Web of Science: 100

® Scopus: 120

Artigos alinhados com a
questdo de pesquisa

® Ebsco: 10

® Web of Science: 4

® Scopus: 2

TOTAL DE ARTIGOS: 16

Fonte: dos Autores

A partir da metodologia de Whittemo-
re e Knafl (2005), foi inicialmente identifica-
do o problema de pesquisa (Estagio 1), sen-
do ele Qual a importincia da visdo sisté-
mica para a lideranc¢a?. Apos, foi realizada
pesquisa na literatura de artigos cientificos
(Estagio 2), utilizando os seguintes descrito-
res: leadership, AND system™® approach, OR
system™ theory. A adogao do termo system*
ocorreu para tentar incluir o maior numero de
pesquisas relacionadas a sistemas. A busca
foi realizada com os descritores presentes no

titulo, nas palavras-chave e resumo, nas se-
guintes bases de dados: Web of Science, Sco-
pus e Ebsco.

Foram definidos como critérios de deli-
mitacdo de pesquisa, aqueles artigos publica-
dos nos ultimos 10 anos, ou seja, o periodo
entre 2011 a 2021, e como critérios de inclu-
sdo os temas Business, Management and Ac-
counting, Psychology; Social Sciences; Mul-
tidisciplinary Sciences. Dessa forma, a busca
em literatura chegou aos resultados, confor-
me tabela abaixo:
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Tabela 1 - Resultados da pesquisa em bases de dados

DELIMITADOR: N
BASE DE RESULTADOS DELIMITADOR: . . ARTIGOS ALINHADOS A
AREA TEMATICA -
DADOS TOTAL DATA, IDIOMA E QUESTAO DE PESQUISA
DA PESQUISA
Scopus 26.948 120 120 2
Web of 122.874 1.645 100 4
Science
Hheen 220.673 747 100 10
TOTAL 370495 2512 320 16

Fonte: dos Autores

ApoOs a utilizagdo dos delimitadores,
chegou-se ao total de 320 artigos, os quais ti-
veram os resumos lidos para verificar o ali-
nhamento com o tema da pesquisa, utilizando
como critérios de selecao a utiliza¢ao da abor-
dagem sistémica como lente tedrica e o estu-
do de liderancas, totalizando, dessa forma, 16
artigos alinhados a questao de pesquisa, que
configuram a amostra deste trabalho (Etapa
3). Apos a defini¢ao da amostra do trabalho,
todos os artigos foram lidos e analisados, uti-
lizando-se uma matriz de sintese (Etapa 4)
para posterior escrita do artigo (Etapa 5).

3. RESULTADOS

A partir da busca e avaliacao dos arti-
gos, identificou-se um conjunto de 16 docu-
mentos que, efetivamente, tratam do uso do

pensamento sistémico na lideranga, ou seja,
de como os lideres, ao tomar decisoes, co-
municar-se e inspirar seguidores, avaliam
e levam em consideracao todo o sistema do
qual fazem parte. A busca realizada, resultou
em 16 artigos analisados. Verificou-se que o
ano com maior quantidade de publicacdes foi
2020, com cinco artigos publicados. O restan-
te dos artigos divide-se em dois artigos por
ano entre 2010 e 2013 e um artigo por ano en-
tre 2017 e 2019. Ressalta-se que entre 2014 e
2016 nao tiveram publicacdes relacionando a
abordagem sistémica na lideranca, conforme
mostra o Grafico 1.

Do total de 16 artigos, nove deles sao pu-
blicacdes das areas de saude, quatro relacio-
nados a Comportamento organizacional, um
de Seguranga, um de Gestao do conhecimen-
to e um da area de Educacao.

Grafico 1 - Ano de publicacdo

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: dados da pesquisa (2021)
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Com relagdo as tematicas estudadas nas
pesquisas, da-se maior énfase nas Teorias de
Sistemas Adaptativos Complexos, tendo cin-
co artigos relacionando o tema a lideranca, o
que demonstra a necessidade de compreender
as organizacoes diante da complexidade, nao
linearidade e exploracdo de possibilidades no
meio em que estdo inseridas, somando-se a
esses fatores o pensamento humano e a evolu-
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¢do social (FREMDER, 2004). O conjunto de
valores e competéncias que guiam a lideran-
¢a também ¢ uma tematica estudada nas pro-
ducdes académicas pesquisadas, aparecendo
também em cinco artigos. Os demais dizem
respeito a proposta de modelos, trés artigos, e
a avaliacdo do pensamento sistémico em lide-
rancas, trés artigos. Essa categorizacao pode
ser melhor visualizada no Quadro Ol.

Quadro 2 - Categorizagdo dos artigos

CATEGORIA ARTIGOS

Sistemas Adaptativos
Complexos e Lideranca
2018)

Competéncias e valores que
guiam as liderancas

Propostas de modelos

(JAMES, 2010), (KNOBLOCH et al., 2019), (WEBERG, 2012), (HOO-
GERBOOM; WILDEROM, 2020), (RAMOS-VILLAGRASA et al.,

(STURMBERG; MARTIN, 2011), (BIGLAND e al., 2013), (CORNELL
et al., 2013), (DAVIDSON, 2020), (HOLDER; RAMAGEM, 2012)

(CAMPOS-MOREIRA et al., 2020), (TAMS; MARSHAL, 2011),

(MOWBRAY; WILKINSON, 2020)

Avaliagao do pensamento

sistémico em liderancas al., 2013)

(DONOVAN et al., 2017), (SHUKLA, 2018), (CHRIYSANTHAKI e?

Fonte: do Autor

Dessa forma, a sessdo de discussdo en-
contra-se dividida em quatro topicos, de acor-
do com as categorias tratadas pelos artigos.
Em “Sistemas Adaptativos Complexos e Li-
deranga” apresenta-se o quadro conceitual da
complexidade como modelo de impermanén-
cia que vivenciamos na atualidade e como a
teoria dos sistemas adaptativos complexos au-
xilia a lideranga nesse contexto; ja em “Com-
peténcias e valores que guiam as liderangas”
ha uma reflexdo sobre as principais compe-
téncias requeridas as liderancgas para guiar
suas decisdes e comportamentos frente aos
desafios contemporaneos, levando em consi-
deracdo o pensamento sistémico e a comple-
xidade; Propostas de modelos e Avaliacdo do
pensamento sistémico em liderangas.

4. DISCUSSAO

4.1 Sistemas Adaptativos
Complexos e Lideranca

Para compreender a relagdo existente
entre lideranga e Sistemas Adaptativos Com-
plexos dentro do pensamento sistémico, ¢
particularmente importante ter a percep¢ao
de que a ciéncia da complexidade facilita a
promocao de habilidades para o pensamento
sistémico (James, 2010), tendo em vista que
os profissionais tém cada vez mais atuado em
ambientes relacionados ao Mundo VUCA,
com contextos volateis, incertos, complexos
e ambiguos, como remonta Bigland et al.
(2020).
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Neste sentido, James (2010) contribui
com Bigland et al. (2020) ao dizer que o caos
e a incerteza sdo normais, sao sinais de mu-
danca e que contribuem com as oportunida-
des de inovagdo, sendo, portanto, necessario
perceber que as organizagdes t€ém um senso
de identidade e sua imprevisibilidade no con-
texto VUCA ¢ influenciada por valores co-
letivos. Percebemos, entdo, que os sistemas
adaptativos complexos compartilham muitas
“propriedades e regras comuns, no entanto,
eles sdo imprevisiveis, resilientes e inovado-
res devido a sua natureza organica”. (JAMES,
2010).

Diante desse cendrio, o papel da lideran-
¢a torna-se crucial para as organizagoes, sen-
do um dos fatores enfatizados por Knobloch
et al. (2019) como condi¢do necessaria para
uma disseminagao da abordagem de sistemas,
ao lado de uma cultura condutora e capacida-
de de melhoria robusta da qualidade. O autor
destaca os lideres como agentes de mudanca
e que se faz necessario o treinamento das li-
derangas para sustentar as melhores praticas.

Ainda, em equipes com uso intensivo
do conhecimento, lideres e seguidores aca-
bam por desenvolver um olhar compartilhado
sobre o ambiente e também sobre as tarefas
a serem realizadas, exigindo, assim, maior
compartilhamento de informagdes e sua in-
terpretacdo, o que favoreceria, de acordo com
Hoogeboom & Wilderom (2020), um me-
lhor desempenho da equipe, tendo em vista
a menor probabilidade de haver solu¢des que
sejam um padrdo, quando os problemas sdo
complexos.

Desde muito tempo, os lideres tém papel
fundamental dentro das empresas e equipes,
retomando o legado newtoniano e mecanicis-
ta com grande foco na estrutura fisica e na
separacdo de fungdes dentro das organiza-
¢des com objetivo no controle das variaveis,
inclusive humanas (DAVIDSON, 2020). Esse
modelo de liderancga foi necessario diante de
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um contexto industrial € mecanicista, porém
a rapidez com que as transformagdes na era
digital ocorrem traz a tona a necessidade de
uma lideranca diferente, que coloca o papel
do lider frente aos relacionamentos e ndo
em sua posicao dentro de uma equipe (WE-
BERG, 2012).

Essa linearidade que era presente em ou-
tro momento toma outros contornos, e, diante
da complexidade, atualmente o pensamen-
to complexo volta seu olhar para o holismo
e ndo as partes individuais (DAVIDSON,
2020). O que altera os padrdes de interagao
das equipes, deixando-as mais participativas,
requerendo, dessa forma, um novo perfil de
lideranca (HOOGEBOOM & WILDEROM,
2020). Weberg (2012) cita que a lideranca
nesse contexto ocorre em circunstancias nas
quais os grupos precisam sair de situacdes e
problemas que sdo imprevisiveis, por isso €
necessaria a interconexao, pensando sobre os
impactos do sistema e obtendo competéncias
para a inovagao.

Bigland et al. (2020) acrescentam ainda
a lideranca os conceitos relacionados ao pen-
samento sistémico para lidar com a complexi-
dade, tendo em vista a énfase colocada nas re-
lagdes entre as partes que formam o sistema.
Além da necessaria compreensao das partes
individuais e do sistema separadamente, fa-
z-se necessario olhar para as organizagdes
como um sistema inteiro.

Ramos-Vilagrassa (2018) caracteriza as
equipes também como sistemas adaptativos
complexos, dada sua insercdo em organiza-
¢oes que demonstram um comportamento
complexo, a necessidade de lidar com cons-
tantes mudangas ambientais e ainda por seu
funcionamento estar intrinsecamente rela-
cionado com sua historia, a historia dos seus
membros e também do seu futuro antecipa-
do. Sendo assim, os lideres das equipes de-
vem estar preparados para os fendmenos que
ocorrem dentro das equipes e nas organiza-
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¢des como um todo, entendendo sua comple-
xidade e suas relagoes.

Outra questao importante esta relaciona-
da a funcao dos lideres diante da complexida-
de, que passa para a facilitagao do fluxo de in-
formagoes e as interagdes entre os membros
da equipe (WEBERG, 2012).

A importancia dada as relagdes entre as
partes ¢ mencionada também por Davidson
(2020) e por James (2010), ao afirmarem que
0 que vivenciamos dentro de uma organiza-
¢ao deixaria de existir na auséncia de relacio-
namentos, pois sao eles que definem a reali-
dade. Dessa forma a lideranga envolveria a
construcao de relagdes sustentaveis, buscan-
do reconhecer um mundo que esta nos rela-
cionamentos e que acaba “apagando as fron-
teiras tradicionais de separagdo”, tornando a
lideranga improvisada e ndo uma adesdo as
taticas, ferramentas ou habilidades pré-esta-
belecidas (DAVIDSON, 2020).

4.2 Competéncias e valores
que guiam as liderancas

O estudo da complexidade e de como o
pensamento sistémico auxilia na visualizagao
das mudangas, da imprevisibilidade e princi-
palmente dos relacionamentos dentro das or-
ganizagdes no contexto que vivenciamos na
atualidade nos permite olhar para a lideranga
como tendo um papel fundamental para o al-
cance de objetivos, mas também um direcio-
namento ao que Davidson (2020) relata, para
“emancipar o potencial relacional de manei-
ras que nos movem em dire¢ao a um futuro
preferido”.

Buscando alcancar esse objetivo dentro
de Sistemas Adaptativos Complexos os dife-
rentes autores estudados neste artigo retratam
uma série de competéncias e também valores
que podem guiar as liderancas nesse trajeto,
iniciando pela comunica¢do, pois ela pode
ser a diferenga entre culturas que facilitam
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ou prejudicam o trabalho de uma organiza-
¢ao (KNOBLOCH et al., 2019). Bigland et al.
(2013) ainda se referem a necessidade de rea-
lizar perguntas, mas principalmente de estar
disposto a ouvir com atengao as respostas. A
comunicac¢do foi citada também por David-
son (2020) como sendo um vetor para cons-
trug¢do dos valores organizacionais.

O mesmo autor continua falando sobre
a importancia dos valores, considerados fun-
damentais para atrair e dar sentido a vida,
caracterizados como uma forga capaz de co-
criar significado para os individuos por meio
da comunicagdo nas organizagdes. Os valores
se contrapdem as normas, que t€ém um cara-
ter mais restritivo € podem ser experimen-
tadas como obrigacdo, afastando as pessoas
dos propositos organizacionais (DAVIDSON,
2020). Portanto, o lider teria um papel cen-
tral na construcdo e comunicagdo de valores
organizacionais, sintonizando os valores indi-
viduais e criando compromisso dos individu-
os com a empresa. O que ¢ corroborado por
James (2010), quando fala que “os relaciona-
mentos sdo tudo que existe nas organizagdes
e na lideranca e que o contexto do relaciona-
mento define a realidade”.

O carater relacional da lideranca foi ci-
tado por James (2010), Davidson (2020) e Bi-
gland et al. (2013) como sendo absolutamen-
te necessario diante da complexidade, pois,
como ja foi citado anteriormente, sdo os rela-
cionamentos que definem a realidade em Sis-
temas Adaptativos Complexos. Nesse senti-
do, Davidson fala que a lideranga nao se trata
de controle e comando, ferramentas e técni-
cas, pois bons lideres participam do processo
relacional que ir4 conectar o trabalho com va-
lores que impulsionam a agir para determina-
do fim, cocriando significados, trabalhando
juntos e falando do que ¢ importante para as
relagdes. Dessa forma, o foco ¢ nutrir cons-
cientemente os relacionamentos (BIGLAND
et al., 2013).
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Para conseguir nutrir relacionamentos
sustentaveis, os diferentes autores sugerem
uma série de competéncias que estd listada
abaixo, na Figura Ol.

Figura 01 - Competéncias para lideranga

COMPETENCIAS PARA LIDERANCA FRENTE

A CONTEXTOS COMPLEXOS
* Ter a mente aberta
* Comunicagao
* Fazer perguntas e ouvir atentamente as respostas
 Confianga e sentimento de valorizagao
* Nutrir conscientemente os relacionamentos
* Flexibilidade e adaptacao

Fonte: dos Autores (2021)

Essas competéncias vao ao encontro do
carater relacional da lideranca j& citado por
diferentes autores neste artigo. O que pode-
mos perceber também ¢ a atengdo que deve-
mos dar para o contexto no qual o trabalho
acontece, conforme Davidson (2020) eviden-
cia ao falar que a perspectiva construcionis-
ta social nos permite cocriar o conhecimento
por meio dos relacionamentos. Sendo assim,
o trabalho da lideranca passa a ser também de
articular esse contexto de forma participativa,
como Weberg (2016) se refere, com facilita-
¢do do fluxo de informacodes e das interagdes
entre os diferentes agentes das equipes, crian-
do condi¢des para mudangas no lugar de ditar
a mudanca em Ssi.

Para Weberg (2016) os lideres precisam
compreender a complexidade do sistema no
qual estdo inseridos para buscar solugdes ino-
vadoras aos problemas que se apresentam.
Para isso, o comportamento e a localizagao
do lider devem ser pensados dentro do siste-
ma ao qual ele faz parte. Por isso, Bigland et
al. (2013) consideram que,
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a qualidade geral considerada mais be-
néfica para uma lideranga de sistemas
bem-sucedida foi a capacidade de flexi-
bilidade e adaptacdo de comportamen-
tos para se adequar ao contexto.

Sendo assim, tanto Webert (2016), quan-
to Bigland et al. (2013), concordam que o en-
tendimento da lideranga ¢ das relagdes esta-
belecidas deve ser de acordo com o sistema
do qual fazem parte e, dessa forma, pode-se
cocriar a mudanga necessaria no contexto da
complexidade.

4.3 Avaliacao do pensamen-
to sistémico em liderancgas

Levando-se em consideragao as com-
peténcias que sdo importantes e necessarias
para os lideres desenvolverem um pensamen-
to sistémico nos sistemas aos quais estdo in-
seridos, uma questdo que se levanta em trés
artigos apresentados nesta revisdo integrativa
¢ se as liderancas estao conseguindo em seus
desafios cotidianos utilizar-se do pensamento
sistémico.

Um dos estudos apresentados ¢ o de
Shukla (2018), realizado através de investiga-
¢do empirica com lideres de instituigdes de
ensino superior da Tailandia, buscando aces-
sar o pensamento sistémico com a incorpora-
¢do de critérios de tomada de decisao.

Levando em consideragdo que o pensa-
mento sistémico oferece a oportunidade de
atingir os objetivos organizacionais com efi-
cacia operacional por meio da organizagao
dos subsistemas organizacionais, Schuka ob-
serva que os lideres precisam melhorar o pen-
samento sistémico e a reten¢ao de habilidades
cognitivas, o que pode ser conseguido atra-
vés de ferramentas e sistemas internos, como
design thinking, por exemplo, para aplicar o
pensamento sistémico na pratica.



Forte D, et al.

Shukla (2018) relata que o pensamento
sistémico geral em a¢do dos lideres de ensino
superior estudados encontra-se em nivel satis-
fatorio. Todavia, apesar de os lideres estarem
incorporando visdo € missdo Nos Processos
e ouvindo a opinido das partes interessadas,
ainda ha uma lacuna na modelagem da toma-
da de decisao ¢ intervenc¢ao, sendo necessa-
rio alinhar e dar suporte aos subsistemas para
motivar o desempenho.

Em outro estudo, Donovan et al. (2017)
avaliam a lideranga em seguranga sob a len-
te do pensamento sistémico em industrias de
alto risco, como as mineradoras em casos de
acidentes, buscando verificar a utilidade dos
métodos do pensamento sistémico, que, de
acordo com os autores, ¢ considerado uma
das principais abordagens para compreender
os fatores que influenciam a seguranca em
sistemas criticos.

Na pesquisa de Donovan et al. (2018)
foram avaliadas as decisoes de lideranca e
acoes relacionadas a um acidente especifico.
Como resultado percebeu-se que adotar uma
metodologia de pensamento sistémico per-
mitiu avaliar a lideranga em diversos niveis e
também o sistema de trabalho como um todo,
possibilitando uma exploragdo maior do que
a de supervisdo-linha, na tomada de decisdo.
Outro fator importante da abordagem foi que
as decisoes e acdes da lideranca de seguran-
ca estdo relacionadas a um sistema complexo
e seu desempenho ¢ impactado por diversos
atores, estando o controle da seguranga dis-
tribuido por todo o sistema e nao centralizado
no lider.

Os resultados de Donovan (2018) corro-
boram o que foi relatado também por Weberg
(2012) quanto a importancia da facilitagdo do
fluxo de informagdes nas equipes pela lide-
ranca em sistemas adaptativos complexos,
sendo a comunicacdo fator preponderante na
abordagem sistémica.
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4.4 Propostas de modelos

Integrar o pensamento sistémico ao
comportamento dos lideres nas organizacoes,
principalmente em organizacoes vistas diante
de sua complexidade, ¢ uma maneira de ins-
tigar praticas que facilitem processos grupais
e também o alcance de objetivos organizacio-
nais. Com esse intuito foram encontrados na
literatura trés propostas de modelos que con-
tribuem para o alcance dessa meta.

O primeiro, fruto da pesquisa de
Mowbray e Wilkinson (2020), trata do com-
portamento de voz do funcionario em equi-
pes de alto desempenho ao integrar praticas
de Recursos Humanos e oportunidades de
voz aos funcionarios, obtendo melhorias em
produtividade e qualidade de vida no traba-
lho em ambientes nos quais os funcionarios
podem expressar suas opinides e participar de
maneira democratica na tomada de decisdes.

Outro fator impactante no comportamen-
to de voz dos funciondrios ¢ a consisténcia
nas praticas implementadas pelas liderancas.
Dessa forma, os autores apontam que lide-
res que lideram com consenso e consisténcia
em suas agdes € comportamentos conseguem
melhores resultados de forma sistémica.

Se acrescentarmos ao comportamento
de voz dos funcionarios uma lideranga cultu-
ralmente responsiva, como propde Campos-
-Moreira et al. (2020), que leva em considera-
¢do o contexto no qual a organizacdo esta in-
serida, com maior flexibilidade e abrangéncia
de limites, ¢ possivel ter maior habilidade de
adaptacdo a mudangas.

Para Campos-Moreira et al. (2020) a li-
deranca deve ser culturalmente responsiva, o
que quer dizer levar em consideracao as dife-
rengas étnicas e sociais, incorporando valo-
res, historia e conhecimento aos seus proces-
sos, permitindo uma tomada de decisdo mais
alinhada com as necessidades das partes in-
teressadas, principalmente quando se fala em
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servicos publicos. Dessa forma, tem-se or-
ganizagdes que reconhecem o papel de cada
pessoa dentro do sistema, levando em con-
sideracdo as necessidades de cada um para
propor mudangas que impactem significati-
vamente a sociedade.

Ao voltar o olhar de forma sistémica para
a sociedade, Tams & Marshal (2011) refletem
sobre as carreiras responsaveis, que seriam
aquelas nas quais as pessoas buscam causar
um impacto positivo na sociedade, com sus-
tentabilidade e justica social, por exemplo.
Nesse sentido os autores enfatizam que as
liderangas éticas tém caracteristicas condi-
zentes com as carreiras responsaveis por ter
forte orientacdo interna, expressar capacida-
des relacionais e considerar consequéncias
morais de seus comportamentos, bem como a
complexidade e a interdependéncias dos pro-
blemas enfrentados no cotidiano (TAMS &
MARSHAL, 2011).

Tams & Marshal (2011) reconhecem tam-
bém a forte influéncia do contexto e da cultu-
ra organizacional para uma carreira respon-
savel, pois quando na organizacao os valores
sdo voltados apenas para fatores econdmicos
exclusivamente, torna-se dificil enquanto in-
dividuo impactar positivamente a sociedade.
Dessa forma, os lideres podem ser agentes
de mudanga dentro das organizagdes com o
objetivo de refinar as estratégias organizacio-
nais a partir de uma reflexividade sistémica,
compreendendo os campos individuais, insti-
tucionais e sociais com vistas a desenvolver
planos de carreiras responsaveis dentro das
organizagoes.

5. CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo
identificar nas publicagdes da ultima década
de que forma o pensamento sistémico contri-
bui com os lideres para o enfrentamento dos
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desafios na atualidade. Em sua maioria, os es-
tudos relacionam a importancia de compre-
ender as organizagdes como sistemas adap-
tativos complexos, dada a imprevisibilidade
e necessidade de adaptacdo encontradas na
contemporaneidade.

Para os lideres, diante da complexidade
e de equipes que buscam a alta performance,
uma diferenga dos antigos modelos de lide-
ranca ¢ a importancia dada para as relagdes
e para a comunicacao. Entende-se a lideran-
¢a como o relacionamento estabelecido entre
as partes de um sistema e ndo como um pa-
pel que exige um comportamento estanque,
como acontecia no periodo mecanicista.

A analise das publicagdes demonstrou
a importancia do pensamento sistémico para
os lideres, principalmente do ponto de vista
das relagdes que se estabelecem nas equipes e
organizacdes, sendo interessante o desenvol-
vimento de certas competéncias pelos lideres
para lidar com a complexidade a partir do
pensamento sistémico, exigindo flexibilida-
de e adaptagdo, comunicacao, mente aberta,
escuta ativa, confianga e sentimento de valo-
rizacdo. Percebe-se cada vez mais o foco no
ser humano e em suas relagdes, tratando as
individualidades de forma sustentavel e etica-
mente responsavel, o que ¢ citado por Bigland
et al. (2013) como nutrir conscientemente os
relacionamentos.

Diante desse contexto e necessidades,
verifica-se a importancia do desenvolvimento
do pensamento sist€émico pelos lideres e que
este ainda ¢ um campo de estudo a ser mais
desenvolvido, seja como teorias ou como for-
ma de avaliar a visdo sistémica no comporta-
mento das liderancas de forma mais global,
dada sua importancia para desenvolver e nu-
trir relacionamentos socialmente éticos e sus-
tentaveis dentro das organizagdes ¢ da com-
plexa sociedade na qual vivemos e evoluimos.
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Dessa forma, torna-se interessante que
mais estudos sejam realizados, enfatizan-
do principalmente de que forma os lideres
podem desenvolver uma visdo sist€émica em
suas equipes e organizagdes € como a abor-
dagem sistémica auxilia esses lideres no de-
senvolvimento da criatividade e inova¢ao em
suas equipes, tendo em vista que esses com-
portamentos sdo necessarios em ambientes
complexos.
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