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Pensamento sistémico.

jetivos

Ao completar o estudo deste ca

pitulo, vocé dever4 estar preparado para explicar
exercitar as seguintes ideias:

Sistema e enfoque sistémico (ou pensamento sistémico).
Complexidade.

Aplicacbes do pensamento sistémico na administracdo.

Organizac6es como sistemas em interacdo com ambientes.

, objetos, conceitos,
ando € formada por
a grande competicio
€X0, em geral, é abs-
xadrez com os olhos
) € atividade que envolve pensa-
dicdo normal que as organizacgoes e os
plexidade de uma situacdo pode ser de-

Pessoas e formas de raciocinar, Uma situagdo é complexa qu
grande niimero de problemas e variaveis. Por exemplo, um
esportiva (como os Jogos Olimpicos). Um raciocinio compl
trato e faz evolucdes de ordem superior. Por exemplo, jogar
vendados (o treinamento dos grandes mestres
mento complexo. Complexidade é a con
administradores devem enfrentar A com
finida em termos de:
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Incerteza - ¢ “a diferenca entre a quantidade de informacédo necessaria
para realizar uma tarefa e a quantidade de informagédo da qual nio s¢
dispoe” (GALBRAITH, 1977, p. 36). A incerteza pode alcancar os ob
jetivos da tarefa, os métodos para realizar a tarefa e todas as variave
que a tarefa ou situagio comporta.

Quantidade e hostilidade de partes interessadas na tarefa, situacio ¢
problema. E o que ocorre numa negociacdo entre partes em conflita.

Porte — duragéo, volume de recursos, tamanho de um produto,
exemplo, sdo critérios que também afetam a complexidade.

Abrangéncia - conforme os problemas progridem do individual pa
o social, a complexidade aumenta. Uma crise econdmica que afeta s
rios paises, por exemplo, é problema inerentemente complexo.

* Dificuldade técnica — profundidade e extensio dos conhecimentos
cessdrios para resolver um problema ou enfrentar uma situacao.

Dinamismo e dificuldades impostas pelo ambiente — concorré )
oferta/demanda de matérias-primas, evolucio da tecnologia, com
tamento da sociedade, demografia etc.

Consideremos agora como a complexidade afeta as organizacoes e a z
nistracdo.

1.1 Situagées complexas

A maioria dos problemas e situacdes, seja qual for sua extensdo e oo
do, é produto de muiltiplas causas e fonte de inimeras consequéncias. €
dentes de trinsito exemplificam esse ponto. Excesso de velocidade, alcog
ma conservacdo dos veiculos, falta de habilitacdo estdo entre as causs
Nos pessoais e materiais, sofrimento para as familias envolvidas e neces
de cuidados e terapias sio algumas consequéncias. H4 problemas com

grau de complexidade, mas ndo h4 problemas que sejam totalmente
(Figura 14.1).

1.2 Problemas complexos da sociedade moderna

A sociedade moderna oferece problemas de natureza intrinsecs ner
plexa, causados pela interacéo de diferentes fatores antes inexistentes.
concentragbes urbanas, crise econdmica afetando todo o mundo,
to de recursos naturais, transportes, educagéo, ecologia, evolucio te
acelerada, integracio na sociedade global, desemprego, inflacio, crima
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fes naturais ou causadas pelo homem, epidemias e migracao, volatilidade
cados financeiros, entre intimeros outros problemas, caracterizam a com-
de da situacdo contemporinea para os administradores das organizacoes
e privadas. Muitas organizac¢des néo estdo diretamente empenhadas em

td-los, mas esses problemas, em maior ou menor grau, afetam todas e au-

: o nimero de varidveis que os administradores devem considerar em
i decisoes.

Problemas,
situacoes
e eventos

Causas Efeitos

a 14.1 De acordo com o pensamento sistémico, tudo é complexo. Qualquer situagdo tem
intimeras causas e produs iniimeros efeitos.

1.3 Organizagées envolvidas em problemas complexos

Hé na sociedade moderna organizacdes que estdo incumbidas especifica-
mente de enfrentar problemas muito complexos. Muitas dessas organizacoes nao
sdo singulares, mas resultam da interagéo e colaboracio de diferentes organiza-
coes. Portos e aeroportos, organizacdes multilaterais, como conséreios de empre-
sas, prefeituras de grandes cidades, entrepostos de abastecimento, cooperativas,
montadoras de veiculos de todos os tipos, organizaces responsaveis por eventos
como as Olimpiadas ou corridas de Férmula 1 e outros empreendimentos simila-
res sao colmeias ou condominios de organizacdes. Esses condominios sdo com-
plexos e seus problemas de administragdo sdo muito mais dificeis que aqueles de
organizagdes singulares, por maiores que sejam.
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2 Solucbes complexas para problemas complexos

A ferramenta que lida com a complexidade é o enfoque sistémico (ou pen-
samento sistémico). O enfoque sistémico possibilita (1) visualizar a interacdo de
componentes que se agregam em totalidades ou conjuntos complexos, (2) en-
tender a multiplicidade e interdependéncia das causas e varidveis dos problema

complexos e (3) criar solucdes para problemas complexos.

O pensamento sistémico, com sua perspectiva das interpretagdes e solucaes
para problemas complexos, complementa e integra os conhecimentos especiali
zados da administracéio. Por exemplo, o enfoque da administracio cientffica ns
S€ preocupava com o desempenho da organizacio como totalidade, apenas cos
a eficiéncia fabril. Porém, o gerente que atacar questdes de eficiéncia sem cn
siderar as implicagbes da poluicdo, do comportamento humano e muitas outrs

simultaneamente, e negligenciar o desempenho da organizacio, certamente, &
tard criando problemas em vez de resolvé-los.

3 Aideia de sistema

O ponto de partida do enfoque sistémico & a ideia de sistema. Cientistas
16sofos hd muito vém trabalhando com a ideia de sistema, para ajudar a ente
e dar solu¢des complexas para problemas complexos.

Sistema € um todo complexo ou organizado; é um conjunto de partes ou ele
tos que formam um todo unitdrio ou complexo. Um conjunto de partes que &

gem e funcionam como todo é um sistema. Qualquer entendimento da igk
sistema compreende:

Um conjunto de entidades chamadas partes, elementos ou g
nentes.

Alguma espécie de relacio ou interacdo das partes.

A visdo de uma entidade nova e distinta, criada por essa
um nivel sistémico de andlise.

Os sistemas séo feitos de dois tipos de componentes ou partes:

1. Fisicos ou concretos, ou itens materiais, como equipamentos,
pegas, instalacdes e até mesmo pessoas. Esse é 0 hardware dos

2. Conceituais ou abstratos, como conceitos, ideias, simbolas

mentos, regras, hipéteses e manifestacdes do comportamens
tual ou emocional. Esse é o software dos sistemas.
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Muitos sistemas sdo formados por uma combinacdo de elementos fisicos e
tratos. Em alguns sistemas, predomina um tipo de componente.,
O préprio enfoque sistémico é um sistem
consolidada em intimeras disciplinas, q
forma de produzir, interpretar e utiliz
icOes em todas as 4reas da atividade e
todo de resolver problemas e organiz

a de ideias. Trata-se de uma proposi-
ue pode ser caracterizada como filosofia
ar conhecimentos. Essa filosofia tem apli-
do raciocinio humanos, e também como
ar conjuntos complexos de componentes.

Estrutura dos sistemas

Qualquer sistema pode ser representado como conjunto de elementos ou
mponertes interdependentes, que se organizam em trés partes: (a) entradas

mponentes ou insumos, (b) processo ou sistema de transformacio e (c) safdas

As entradas e as saidas fazem o sistema in

teragir com outros sistemas, que for-
‘mam o ambiente (Figura

14.2). O ambiente é um sistema de sistemas.

Entradas _ Sistema

Ambiente i Saidas

o]

Figura 14.2 Um sistema utiliza recursos do ambiente

e devolve-os na forma de entradas para
outros sistemas.

4.1 Entradas

As entradas (inputs) compreendem os componentes do sistema: sdo os ele-
Mentos ou recursos fisicos e abstratos de que o sistema é feito, incluindo todas as
influéncias e recursos recebidos do

meio ambiente. Por exemplo, um sistema de
producéo de veiculos compreende os seguintes componentes, entre outros:
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* Sistema de projeto do produto.
Fornecimento de pecas intercambisveis.

* Madgquinas e equipamentos.

*  Trabalhadores especializados.

*  Procedimentos padronizados de montagem.
* Instalagbes de montagem.

Um sistema de transporte compreende os seguintes elementos: veiculos, ro-
dovias, sinaliza¢do, postos de gasolina, fiscalizacdo e licenciamento de veiculos
etc., cada um dos quais, por sua vez, formado por outros sistemas ou partes. Voce

pode tentar descrever um sistema qualquer, identificando seus elementos. Ten =
fazer isso, por exemplo, com sua classe.

4.2 Processo

Todo sistema ¢ dinidmico e tem processos que interligam os componentes.
transformam os elementos de entrada em resultados. Cada tipo de sistema te
um processo ou dindmica prépria. Todas as organizacgbes usam pessoas, dinhe
ro, materiais e informacdo, mas um banco & diferente de um exército e os da
de uma escola e esses trés de um hospital por causa das diferencas nos process
internos e nos resultados de cada um. Sio diferentes a tecnologia, as normas e
gulamentos, a cultura e os produtos e servicos que cada um produz. O que defi
a natureza do sistema é o processo, a natureza das relacdes entre as partes, e
apenas as partes, que sdo muito similares em todos os sistemas.

4.3 Saidas

As saidas (outputs) sdo os resultados do sistema, os objetivos que o siste
pretende atingir ou efetivamente atinge. Para uma empresa, considerada
sistema, as saidas compreendem os produtos e Servi¢os para os clientes ou
rios, os saldrios e impostos que paga, o lucro de seus acionistas, o aumento
qualificacGes de sua mio de obra e outros efeitos de sua agio, como a polu
que provoca ou o nivel de renda na cidade em que se localiza. O sistema-
€ formado de indmeros sistemas menores, como o sistema de producio
ma administrativo, cada um dos quais com suas saidas especificas.

Sinergia é a palavra que indica a nocao de que o todo é maior que a si
soma de suas partes. Um sistema ou conjunto de recursos tem sinergia que
o resultado da interacio das partes € maior que a simples soma das partes
exemplo, um grupo de pessoas que interagem pode formar uma familia, em

cema
€O
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de feedback planejado sio as provas escolares, que permitem ao estudante e 3 di-
recao da escola avaliar e reforcar seu desempenho.

5 Teoria geral dos sistemas

O método que procura entender como os sistemas funcionam € a teoria geral
dos sistemas, desenvolvida pelo cientista alemio Ludwig von Bertalanffy. Ber-

complexa.
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e inconscientes, a estrutura e a dinadmica dos sistemas sociais. Isso
exige a exploracéo dos muitos sistemas no universo 4 nossa volta, com
todas suas particularidades. Além disso, é evidente que h4 aspectos
gerais, correspondéncias e isomorfismos comuns aos sistemas [...] A
teoria geral dos sistemas, portanto, é a exploracdo cientifica de ‘to-
dos’ e ‘totalidades’ que, hd pouco tempo, eram considerados nocoes
metafisicas, que transcendiam as fronteiras da ciéncia.” Essa é a pri-
meira ideia importante da teoria geral dos sistemas, da qual todas

as demais decorrem: a ideia de que os todos sdo formados de partes
interdependentes.

* Tratamento complexo da realidade complexa. A segunda ideia im-
portante da teoria geral dos sistemas é variante da primeira. De acordo
com Bertalanffy, essa ideia é a necessidade de aplicar v4rios enfoques
para entender uma realidade que se torna cada vez mais complexa e
lidar com ela: “A tecnologia e a sociedade hoje em dia tornaram-se
tdo complexas que as solugdes tradicionais nfio sio mais suficientes. E
necessario utilizar abordagens de natureza holistica ou sistémica, ge-
neralistas ou interdisciplinares.” A essa parte da teoria Bertalanffy des
o nome de tecnologia de sistemas, designando assim as técnicas desen-
volvidas para lidar com a complexidade. Segundo a teoria geral dos
sistemas, os limites de um sistema dependem nZo do proprio sistema
mas do observador. As fronteiras entre os sistemas, ou entre o sisterns
e seu ambiente, sdo arbitrdrias. Enxergar sistemas é a habilidade q
corresponde a essa ideia. Mais tarde, outros autores reforcariam ess
ideia, recusando as defini¢Ges de sistemas como entidades com atribs
tos objetivos. Sistemas devem ser definidos em termos da percepcao
das distincdes tracadas pelos observadores. Sao construtos, entidade
construidas cognitivamente pelas pessoas. No extremo, um sistema.
0 que se percebe como tal.

6 Organizacdes como sistemas

Uma ideia importante resultante do enfoque sistémico é a definicdo da org
nizacdo como sistema: uma organizacdo é um sistema composto de elemento:
componentes interdependentes. A compreensio dos elementos que interagem |
organizagoes € uma habilidade bésica para os administradores. Sob a perspect
do enfoque sistémico, a organizacio revela-se como conjunto de pelo menos ¢

sistemas (ou subsistemas) que se influenciam mutuamente: o sistema técnie
0 social.
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*  Sistema técnico. O sistema técnico é formado por recursos e compo-
nentes fisicos e abstratos, e que, até certo ponto, independem das pes-
soas: objetivos, divisdo do trabalho, tecnologia, instalagbes, duracdo
das tarefas, procedimentos.

*  Sistema social. O sistema social é formado por todas as manifestacoes
do comportamento dos individuos e dos grupos: relacdes sociais, gru-
pos informais, cultura, clima, atitudes e motivacao.

Como os limites dos sistemas sdo arbitrdrios e dependem do observador, podem-
-se imaginar outros sistemas, além do social e do técnico. Por exemplo, € possivel
distinguir trés sistemas, e ndo apenas dois, nas organizacoes: o social, o estrutural
e o tecnoldgico. Como os sistemas sdo construtos formados cognitivamente, vocé
proprio pode enxergar outros sistemas dentro da organizacdo. Experimente.

7 Andlise e planejamento de sistemas

A sociedade humana é organizacional, burocratizada e, ao mesmo tempo,
sistémica. As organizagoes sdo sistemas formados por sistemas, que se juntam em
sistemas cada vez maiores. Certos sistemas formam-se livre e lentamente, como
os de transportes, que compreendem as fabricas de veiculos, as rodovias, 0s pos-
tos de combustiveis e os 6rgdos de fiscalizacio e licenciamento. Esses sistemas
ndo tém uma coordenacio que englobe todos seus componentes. Qutros sistemas
foram criados deliberadamente, como os grandes aeroportos, os sistemas inter-
modais de transportes e os sistemas de produc#o e distribuicio de produtos e ser-
vigos das grandes organizacdes.

Sistemas que foram criados deliberadamente sdo obra de “arquitetos” de sis-
temas, pessoas capazes de pensar em termos de totalidades autocontroladas e
orientadas para objetivos muito precisos. Um exemplo é Henry Ford, que criou
a linha de montagem mével como um sistema integrado com outros sistemas de
suprimentos, distribuicdo e administracio de méio de obra.

Os sistemas, tanto os naturais quanto os construidos deliberadamente, fre-
quentemente apresentam falhas, porque sio mal planejados em alguns casos ou
porque entram em processo de degeneracdo. H4 sistemas que concorrem entre Si.
Outros tornam-se obsoletos. Muitas vezes, os sistemas sofrem as pressoes exerci-

das por problemas que ndo existiam quando foram concebidos ou implantados,
ou que seus planejadores ndo anteciparam.

A capacidade de planejar e construir sistemas que funcionem bem é neces-
sdria para a eficdcia das organizacées e para a qualidade de vida dos usuérios
e da sociedade de forma geral. Essa necessidade conduz a moderna teoria dos
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sistemas para sua aplicacdo prdtica: a andlise e o planejamento. Para analisar ou

planejar sistemas, os elementos sio: ambiente, objetivos, componentes, processo
e administracio e controle.

7.1 Ambiente

Todo sistema estg integrado dentro de um ambiente, formado por outros siste-
Mas que se organizam em sistemas cada vez maiores. Os sistemas importam ener-
gia do ambiente e a processam, para transform4-la e devolvé-la aos outros sistemas.

Na andlise de qualquer sistema, é necessério entender qual seu ambiente e
seu papel dentro dele: as relacées de interdependéncia, as fontes de recursos, os
destinatirios dos produtos e Servicos, as regras que devem ser obedecidas. Prin-

cipalmente, a analise deve focalizar a missdo do sistema dentro do ambiente: s
utilidade para outros sistemas.

7.2 Objetivos

Em qualquer processo de an4lise ou planejamento de sistemas, & fundamen
tal o entendimento dos objetivos. Um sistema deve sempre ser descrito ou pro-
jetado em termos de seus objetivos reais ou pretendidos, e depois em termos de
seus componentes ou elementos. E a clareza dos objetivos que permite o corr e 1
dimensionamento dos componentes e do processo do sistema. Por exemplo:
objetivo do sistema Toyota de produgéo ¢ a fabricacio com qualidade e sem des
perdicios. Nesse caso, objetivos sdo sin6énimos de principios que orientam a me

tagem e a operacao do sistema. As principais perguntas que permitem entender
planejar os objetivos do sistema sdo as seguintes:

* Qual € a finalidade do sistema?

Que critérios ou indicadores se utilizam ou se podem utilizar para a
liar a eficdcia do sistema?

Quem séo os clientes ou usudrios do sistema?

Na andlise de qualquer sistema j& existente, € importante verificar se os ob
tivos previstos correspondem aos resultados que de fato estfo sendo alcancads

7.3 Componentes

Os componentes de um sistema dependem dos objetivos. Os componen
podem ser concretos ou abstratos. Um sistema de produgéo € feito de mdquis
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*  Quais s3o as partes, elementos ou componentes do sistema?

* Qual a natureza de cada componente?

*  Onde esses componentes podem ser encontrados ou adquiridos?

* O que se deve fazer para obter a participacdo desses componentes?

Um aspecto importante analisar em qualquer sistema & a possivel auséncia
de componentes, ou a degeneracio de algum componente,

7.4 Processo

para criar uma sequéncia de operacgoes ou procedimentos que produzem os resul-
tados esperados. O processo cria um ritmo, a velocidade segundo a qual o sistema
funciona. “Tempo de ciclo” é a €xpressdo usada para indicar o tempo que transcor-
I'e entre o inicio e o fim de determinados processos. Por exemplo: o tempo que

transportadas pelas esteiras nos aeroportos, dos avides para o estacionamento e
vice-versa. As principais perguntas relacionadas ao processo que se deve fazer na
andlise e planejamento de um sistema sdo as seguintes:

* Que operacgbes devem ser realizadas para que os objetivos sejam
atingidos?
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* De que forma os componentes do sistema devem ser organizados para
que as operacdes sejam realizadas?

* Qual o tempo de ciclo do processo?

7.5 Administragdo e controle

O ingrediente final de qualquer sistema é outro sistema, de administracio e
controle. O objetivo deste sistema é garantir a realizacio dos objetivos. O contro-
le inspira-se no principio do feedback, que produz a informacio necesséria para
que o sistema seja capaz de regular seu préprio funcionamento. A informacio
pode ser automatizada ou processada por pessoas. Pode ser a velocidade das ma-
quinas, que as pessoas devem acompanhar, ou um cédigo de barras, numa eti-
queta. Pode ser a inspecéo visual de um supervisor. A informacéo produzida por
esses meios permite ao préprio sistema ajustar seu funcionamento aos objetivos
ou permite que um operador humano intervenha. As principais perguntas rela-
cionadas com o controle do sistema sdo as seguintes:

* Como garantir a realizacdo dos objetivos do sistema?

*  Que informagdes indicam se o sistema est4 atingindo seus objetivos?
* Como podem essas informacoes ser obtidas?

*  Que decistes devem ser tomadas?

Nos proximos capitulos, este livro apresentar4 outros conceitos que recebem
forte influéncia do pensamento sistémico. Nos capitulos anteriores, a presenca do
enfoque sistémico dever4 ter sido observada.

Estudo de caso

Rodovia Elétrica’

Os irmaos Pierre e Jacques Curie, fisicos franceses, descobriram em 1880 a proprieda-
de que alguns materiais minerais tém de gerar corrente elétrica quando deformados por
uma pressao mecanica. Esse fendmeno ganhou o nome de piezoeletricidade. Essa desco-
berta originou varias aplicacdes comerciais, desde o luminoso da sola de ténis infantil até
aplicaces em equipamentos de ultrassonografia e de litotripsia, procedimento médico
para quebrar pedras de rins ou vesicula. Mas, em tempos de preocupacées ambientais
e energéticas, um uso baseado na piezoeletricidade ganha corpo entre pesquisadores: o

! Fonte: Pesquisa FAPESP, n? 171, maio 2010. Matéria de Evanildo da Silveira. Disponivel
<http://www.revistapesquisa.fapesp.br/?art=4129&bd=1&pg=2&lg=>.
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de produzir energia elétrica por meio de uma fonte inesgotavel que nao polui. E o que
vém fazendo, por exemplo, dois professores da Universidade Estadual Paulista (UNESP).
O fisico Walter Katsumi Sakamoto, do Departamento de Fisica e Quimica da Faculdade
de Engenharia de Ilha Solteira (FEIS), e a quimica Maria Aparecida Zaghete Bertochi, do
Departamento de Bioquimica e Tecnologia Quimica, do Instituto de Quimica (IQ) do cam-
pus de Araraquara, com apoio financeiro da FAPESP, estao trabalhando na criacao de um
material capaz de aproveitar a forca mecanica gerada pelo trafego de veiculos em uma
rua, por exemplo, para obter eletricidade. Trata-se de um filme, chamado tecnicamente
de compoésito, feito da mistura de um polimero com particulas nanométricas — medidas
um milhao de vezes menores que um milimetro — de ceramica, que pode ser colocado
sob o asfalto e, ao sofrer uma pressao, se deforma gerando corrente elétrica.

Em alguns paises o emprego dessa tecnologia j& estd mais avancado. Em 2008,
duas casas noturnas, uma em Londres, o Club Surya, e outra, o Club Watt, em Roterda,
na Holanda, instalaram em suas pistas de danca pisos piezoelétricos. Os clientes dancan-
do pressionam os pisos, que geram energia para iluminar as pistas. No Japao, a empresa
Soundpower instalou sistemas piezoelétricos no piso de duas estacdes de trem de T6-
quio, por onde passam cerca de 2,4 milhdes de pessoas por semana.

Em Israel, foi desenvolvido entre 2008 e 2009 um projeto piloto, feito em rodovias
e aeroportos. No Brasil, Maria Aparecida e Sakamoto imaginam varias aplicacbes para
o filme piezoelétrico que estao desenvolvendo. “Essa tecnologia podera gerar energia
em areas movimentadas, e ndo somente a partir da passagem de carros, mas também
de pessoas a pé”, diz Sakamoto. “Shopping centers, por exemplo, poderiam utilizar pi-
sos especiais que transformam os passos dos frequentadores em energia para iluminar
Os corredores. Ou entao os filmes poderiam ser aplicados em solas de sapato, o que os
tornaria capazes de gerar energia, enquanto seus usuarios caminham, para alimentar
pequenos aparelhos eletrénicos, como celulares e tocadores de musica.” O composito
serviria também para gerar energia dentro de um automoével. “Poderiamos instalar mate-
riais piezoelétricos em pegas méveis, como amortecedores e pneus”, diz Sakamoto. “Essa
fonte alternativa substituiria o motor do carro na alimentacao de seu sistema elétrico.”

Questoes

Suponha que as tecnologias da “rodovia elétrica” ja estejam desenvolvidas e que
0 governo decidiu construir uma rodovia para testar o funcionamento dessa ideia na
pratica. Use o pensamento sistémico para responder as seguintes questdes:

1. Que recursos seriam necessérios para projetar, construir e operar a rodovia?
Faga uma lista de recursos humanos, materiais etc. Em outras palavras, quais
sao os componentes do “sistema rodovia elétrica”? Nio é necessario pensar em
orcamento.

2. Quais objetivos seria possivel atingir com a rodovia elétrica? Que problemas ela
resolveria? Quais seriem seus impactos?

3. Supondo que a rodovia viabilizasse o uso de carros elétricos em larga escala, quais
seriam os problemas para os veiculos tradicionais?
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4. Imagine que o petréleo se tornou escasso e caro demais. A geracao de eletricidade
por meios alternativos (rodovia elétrica, rodovia com placas solares etc.) tornou-
-Se necessidade. Suponha que vocé fosse integrante de um grupo de estudos, no
qual estivessem pessoas do governo (federal, estadual e municipal), das empresas
automobilisticas, de organizacées de defesa do ambiente e outras instituicoes a

sua escolha. Quais seriam seus planos para viabilizar a era dessas formas alterna-
tivas de gerar energia?

5. Supondo que rodovias elétricas permitissem substituir as usinas de todos os ti-
Pos, quais seriam seus planos se vocé fosse executivo de uma empresa de energia

elétrica? E se vocé fosse executivo da inddstria petrolifera? Como viabilizaria se
planos?

6. A sua escolha, analise outro aspecto da transicdo da era do petréleo para a era
eletricidade, que envolva conceitos e técnicas do pensamento sistémico.
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