
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ADMINISTRAÇÃO, SISTEMAS E 
AMBIENTE 
AULA 5 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Prof. Elizeu Barroso Alves 

 

  



 

 

2 

CONVERSA INICIAL  

Uma das competências esperadas para um administrador é que ele seja 

capaz de planejar, organizar e implementar, com efetividade, ações alinhadas às 

estratégias da organização, passando por sua capacidade de coordenação e de 

integrar as diferentes áreas funcionais da organização. Para isso, é necessário 

entendê-la. 

 Já discutimos as organizações sob o prisma da racionalidade da 

administração, de sua eficiência enquanto uma entidade social, ou seja, que 

agrega máquinas e pessoas. E, agora, vamos discutir sobre a necessidade de 

as organizações serem dinâmicas.  

 Você já sabe que isso é esperado, pois, desde as revoluções industriais 

e as primeiras fábricas, houve uma modificação na sociedade, em suas 

dimensões histórica, social, econômica, ambiental, política e cultural. 

 Assim, vamos olhar para esta aula com um olhar de ambiente de 

transformação. Use sua competência crítica e reflexiva para analisar esses 

fenômenos transformacionais e entender como eles alteraram a forma das 

organizações, ora pautada para o processo. Com as exigências ambientais, com 

as mudanças e situações de risco, também se focam em suas ações para o 

resultado. 

CONTEXTUALIZANDO 

Você se considera a mesma pessoa de 10 anos atrás? Você conhece a 

frase célebre do Heráclito de Éfeso: “Um homem não pode entrar no mesmo rio 

duas vezes”? A questão é: por que estamos lhe fazendo esses 

questionamentos?  

É simples: as coisas, as pessoas e as tecnologias mudam ao longo do 

tempo; com o ambiente organizacional, não é diferente. Antigamente, uma 

empresa era focada em desenvolver um processo eficiente, em um ambiente 

simples, com uma lógica de sistema fechado. Porém, com o passar do tempo, o 

foco apenas no meio não é suficiente. É preciso focar nos fins, ou seja, nos 

resultados esperados para os objetivos da organização.  

 Assim, uma empresa deve equilibrar a questão de eficiência e eficácia, 

senão, não há resultados plausíveis.  

 Vamos analisar esta charge: 
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Figura 1 – Charge sobre o “Dia Mundial da Água” 

 
Fonte: Jean Pico, S.d. 

Nos preceitos que temos sobre eficiência e eficácia, qual das análises 

abaixo é a correta? 

1. A charge mostra que o processo da passeata é eficiente. 

2. A charge mostra que o resultado da passeata é eficaz. 

3. A charge mostra que o processo da passeata é eficiente, porém, seu 

resultado não é eficaz. 

Comentário: O processo da passeata é eficiente e chama a atenção para 

a temática, porém, não é eficaz, pois não conscientiza pessoas a não poluir. 

Portanto, a resposta certa é a 3. 

TEMA 1 – LIMITES DA VISÃO DE SISTEMA FECHADO 

Já discutimos, em aulas anteriores, que, quando do início do mundo pós-

revoluções industriais, o mundo das máquinas, as organizações que já sabemos 

que são identificadas como sistemas, eram fechadas em seu entorno. Eram 

conhecidas como sistema fechado. E assim o era por um motivo que você já 

sabe. 

 Motivo (a) os gestores não queriam interagir com as demais 

organizações. 
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 Motivo (b) o ambiente não era tão complexo o quanto foi se tornando e o 

é nos dias de hoje. 

Se você escolheu o motivo (b), meus parabéns! Se o ambiente não é 

complexo e dinâmico, não pode haver um sistema organizacional aberto. 

Dizemos que é um sistema fechado quando interage muito pouco com o 

ambiente, apenas para sua ‘alimentação’, ou seja, para captar recursos e 

entregar os produtos/serviços aos clientes. E olha que não havia a 

retroalimentação que é normal aos sistemas abertos.  

Avalie esse pequeno trecho sobre o Carro T, famigerado modelo da Ford 

Motor Company. 

Saiba como foi o primeiro carro popular da história 

Em 1903, Henry Ford fundou a Ford Motor Company, que cinco anos depois passaria 

a produzir o Ford T, modelo que se tornaria o primeiro carro popular da história. Ao investir 

pesado na introdução de máquinas em sua fábrica, o empresário criou o conceito de linha de 

montagem, que baixou muito os custos de fabricação dos veículos, permitindo a Ford 

aumentar os salários de seus funcionários e baixar drasticamente os preços de seus carros. 

Ford era conhecido por fabricar todo o seu carro, inclusive esse possuía uma plantação de 

seringueira no Brasil para extrair látex e produzir seus pneus. Outro ponto interessante é a 

frase: “Você pode ter o carro de qualquer cor, desde que seja preto”. Ou seja, não havia Ford 

T nas cores branco, vermelho, verde etc. 

PORTAL Terra. Disponível em: <https://www.terra.com.br/economia/vida-de-empresario/ford-

revolucionou-industria-ao-criar-primeiro-carro-

popular,24c93a9b41dd03fe31273855510274f8vooqRCRD.html>. Acesso em: 7 ago. 2018. 

(adaptado) 

 Ao ler esse texto, à luz do que discutimos até aqui, devemos compreender 

que ele representa o pensamento do que é um sistema fechado. É sistema não 

isolado, porém o ambiente tem pouca influência sobre ele. Note que os clientes 

estão no ambiente e, no caso do Ford T, o fato de o cliente não ter a opção de 

escolha mostra sua falta de influência no processo. E isso era o ambiente da 

época, com suas limitações. 

 Assim, temos que o sistema fechado não significa que a organização não 

tenha interação com ambiente, significa que essa interação é mínima. E, assim 

o sendo, tem seus limites, pois entrega o fruto de seus processos da mesma 

forma e, por assim ser, seu foco é nos processos, na especialização de suas 

atividades. Daí vem o agrupamento, a padronização, o comando e o controle 

que já conhecemos. 
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 Os limites para esse sistema são focados em: (I) excesso de formalização 

que deixa o sistema incapaz de agir em um sistema dinâmico; (II) ausência de 

interação com o ambiente para dele extrair novidades; (III) rígida hierarquização; 

(IV) Decisão na alta cúpula. E, com esses limites, as empresas tendem a perder 

sua interação no novo dinamismo do ambiente. Foi o que aconteceu com a Ford 

Motor Company, quando seus concorrentes começaram a entender que os 

consumidores (parte do ambiente) queriam carros com outras cores que não 

apenas a cor preta (a influência no sistema) e, assim, ficaram evidentes os limites 

do agir como sistema fechado em um ambiente complexo.  

Leitura obrigatória 

COLTRO, A. Teoria geral da administração. Curitiba: InterSaberes, 2015. p. 

272 a 274. 

TEMA 2 – PRINCÍPIOS DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS 

Falamos muito, até então, sobre como funciona o sistema e a 

interdependência sobre os subsistemas, mas ainda não nos focamos nos 

processos que ocorrem dentro dos subsistemas.  

Pense em algo que tem uma ordem lógica e envolve a realização de 

tarefas, métodos de se fazer e agentes transformadores. Pensou? Sabe como 

chamamos isso? Processo. 

Lembra que o sistema é entrada-processo-saída? Então, o processo é o 

que vai transformar os recursos que adentram o sistema para que, no final, esses 

recursos saiam de formas transformadas. 

Por exemplo, imagine que a entrada é madeira, borracha, tecido e 

espuma, e esses recursos se transformam em uma cadeira. O que fez com que 

houvesse essa transformação? A isso damos o nome de processo. 

O processo, então, “é um conjunto finito, sequencial e ordenado de passos 

que devem ser executados para transformar um insumo (uma entrada) em algo 

útil (uma saída), válido, que atenda a especificações predefinidas (parâmetros, 

dimensões, prazos etc.)” (Wildauer; Wildauer, 2015, p. 21). 

Como gerenciamos esses processos? Quais são os princípios? Vejamos 

a Figura 2. 
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Figura 2 – Exemplo de processo 

 
Fonte: Gestão Processos, S.d.  

Note que, ao executar um processo, temos a realização de diversas 

tarefas, com diversos e diferentes tipos de recursos. E, assim, gerenciar os 

processos significa planejar, organizar, dirigir e controlar as tarefas para que 

estas ocorram de forma a apreender a eficiência da saída. 

Gerenciar os processos é entender que ele se subdivide, segundo 

Chiavenato (2014), Maximiliano (2011), Santos (2013) e Coltro (2015) em: (I) 

macroprocessos, função estrutural, que detém outros processos, por exemplo, 

fazer compras; (II) processo, sequência das atividades relacionadas com os 

inputs e outputs, por exemplo, pagar por uma compra; (III) subprocesso, parte 

menor, com uma relação direta entre as atividades e os processos, no sentido 

de que preparam as atividades para que estas se tornem partes do processo; 

(IV) atividades, ações ocorridas nos subprocessos ou nos processos, que 

realizam atividades em particulares formadoras do todo, por exemplo, cadastrar 

o pagamento no sistema; e por fim, a (V) tarefa, menor parte do processo, que, 

em sua soma, por exemplo, temos a atividade de acessar o sistema para 

cadastrar a compra. 

Assim, ao conhecer essa dinâmica, os gestores são capazes de gerenciar 

os processos na busca pela eficiência e eficácia. 

Leitura obrigatória 

COLTRO, A. Teoria geral da administração. Curitiba: InterSaberes, 2015. p. 

17 a 20. 
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TEMA 3 – FOCO EM PROCESSOS VERSUS FOCO EM OBJETIVOS 

Quando se olha para a parte interna da empresa, precisamos entender as 

suas escolhas, tendo em vista o foco da transformação dos recursos em 

produtos. Esse foco pode aparecer nos processos ou nos objetivos, em relação 

com a Administração por Objetivos, que tem, em seu cerne, a proposta de Peter 

Drucker.  

O foco no processo é a eficiência na realização das 

tarefas/atividades/subprocessos/processo/macroprocesso, ou seja, seu foco é 

nos meios, e na garantia de que esse processo ocorra da forma planejada, 

seguindo à risca o que foi planejado.  

Já um olhar com o foco em objetivos, segundo Chiavenato (2014, p. 231) 

é aquele que: 

 Interação entre superior e subordinado; 

 Superior e subordinado negociam entre si e fixam objetivos a alcançar; 

 Superior e subordinado determinam critérios de avaliação do 

desempenho; 

 Ênfase no presente e no futuro; 

 Ênfase nos resultados e não nos meios; 

 Retroação frequente e contínua; 

 Redefinição periódica e contínua; 

 Redefinição periódica de critérios de avaliação e desempenho. 

 Com isso, temos que o foco em objetivos é aquele que tem seu núcleo 

na eficácia e foco no planejamento e controle, pois aqui se inicia com o debate 

dos resultados a serem alcançados (ou seja, os objetivos), e a partir daí traçam 

o planejamento das tarefas a serem alcançados, qual o tempo que levará, e os 

recursos. A questão de controle é a forma de medir o desempenho da equipe 

envolvida (Chiavenato, 2014).  

Ainda mantemos o olhar para a divisão do objetivo maior da empresa em 

objetivos menores, de cada departamento, para alcançar o objetivo da 

organização. E, esse é um ciclo contínuo. Veja a figura 3.  
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Figura 3 – Lógica cíclica da Gestão por objetivo 

 
Fonte: Chiavenato, 2014, p. 232. 

 Use o espaço a seguir para sintetizar como você analisa e interpreta a 

Figura 3. Na videoaula, mostraremos uma forma de análise. 

............................................................................................................................... 

............................................................................................................................... 

............................................................................................................................... 

............................................................................................................................... 

............................................................................................................................... 

............................................................................................................................... 

............................................................................................................................... 

............................................................................................................................... 

............................................................................................................................... 

............................................................................................................................... 

............................................................................................................................... 
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Agora, vamos fazer uma verificação para analisar alguma empresa. Use 

o checklist a seguir. 

Quadro 1 – Checklist para identificar empresas focadas em objetivos 

Situação Tem? 

Há uma formalização conjunta para a construção dos objetivos da empresa?  

Cada departamento tem estabelecido o seu objetivo ou posição?  

Há interligação entre os vários objetivos departamentais?  

Há ênfase na mensuração e no controle de resultados?  

Há contínua avaliação, revisão e reciclagem dos planos?  

Há participação atuante das gerências e dos subordinados?  

Apoio intensivo do staff  

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2014, p. 229. 

  Já sabemos que o foco em objetivo, tal qual se propõe a APO, não se 

adapta a, por exemplo, aquela estrutura simples que discutimos na aula 3. O que 

vale aqui é entender, no sentido de ser capaz de avaliar e sintetizar quais 

empresas devem seguir esse foco. A empresa precisa conhecer o ambiente em 

que está inserida para moldar sua estrutura e forma de organizar o negócio. 

Leitura obrigatória 

COLTRO, A. Teoria geral da administração. Curitiba: InterSaberes, 2015. p. 

76 a 78. 

TEMA 4 – O PROBLEMA DA EFICIÊNCIA SEM EFICÁCIA  

Você já deve ter compreendido que o olhar para ‘processo’ e ‘objetivo’ é 

um olhar para ‘eficiência’ e ‘eficácia’. Bem, pode-se dizer que a eficiência se 

alinha ao processo, pois é o ato de fazer algo como esperado, e a eficácia que 

tem a ver com o objetivo que é o ato de fazer certo, além do esperado 

(Chiavento, 2014; Maximiliano, 2011).  

Observe a Figura 4 para que possamos discutir mais sobre esse tema.  
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Figura 4 – Eficiência versus eficácia 

Fonte: Mercado Educação, S.d. 

 Assim, espera-se que, após analisar essa figura, bem como ao relembrar 

o que discutimos até aqui, você possa chegar aos seguintes apontamentos, 

expressos por Chiavenato (2014): 

 Quem tem seu foco nos meios é a eficiência; 

 Quem tem o foco em resultados é a eficácia; 

 Quem se atém a realizar tarefas é a eficiência; 

 Quem se atém a alcançar objetivos é a eficácia; 

 Quem se propõe a resolver problemas é a eficiência; 

 Quem se propõe a acertar o objetivo é a eficácia. 

Como podemos ver, a eficiência tem seu foco muito mais no controle dos 

processos, na padronização, com um viés de pensamento mecanicista. 

 “Isso quer dizer que devemos esquecer os processos?” Você pergunta. 

 “Claro que não!” Eu respondo. 

 É importante, sim, olhar o processo e mapeá-lo para gerar valor por meio 

dele. No entanto, ocorre que este não pode ser inflexível como os propostos pela 

teoria da máquina e, se assim o for, temos um problema da eficiência sem 

eficácia, ou seja, podemos fazer bem os processos internamentos, mas não 

alcançar êxito na relação com o ambiente. Dessa forma, é necessário ter um 

olhar especial para as duas situações  
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Atividade sugerida 

Assista ao filme O Homem que Mudou o Jogo (título original Moneyball), 

lançado em 2011, sob direção de Bennett Miller e roteiro de Steven Zaillian e 

Aaron Sorkin. O filme é distribuído pela Columbia Pictures e tem a produção de 

Michael De Luca Productions e Scott Rudin Productionst. Observe, nesse filme, 

como os conselhos do gerente do time foram usados para ‘melhorar os 

processos’ e, em consequência, ‘alcançar os objetivos’. 

TEMA 5 – EFICÁCIA E A DINÂMICA ORGANIZACIONAL 

O que a eficácia (que tem seu foco em resultados, ou seja, está ligada aos 

fins, e não exclusivamente nos meios) tem a ver coma dinâmica organizacional? 

Ora, se a empresa é um sistema aberto, com um ambiente dinâmico, olhar para 

os fins – sem descuidar dos meios – é a possibilidade de a empresa ser eficaz 

nessa relação Sistema  Ambiente. 

Dessa forma, uma organização deve ser um sistema dinâmico, 

atualizando constantemente seus objetivos a cada alcance, desenvolvendo as 

pessoas e os recursos tecnológicos para adaptar-se aos novos desafios do 

mercado. Ou seja, devem seguir o ciclo proposto na figura 5. 

Figura 5 – Ciclo da administração por objetivos 

 
Fonte: Chiavenato, 2014, p. 243. 

 Isso significa que a empresa deve ter seus planos para interagir com esse 

novo ambiente complexo, o foco tanto na busca da eficiência quanto da eficácia, 

bem como a capacidade de dar respostas rápidas às mudanças de mercado. 
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Para isso, é necessário que a empresa tenha planos, dos níveis estratégicos, 

táticos e operacionais. Esses planos, por sua vez, precisam ter flexibilidade.  

 Uma forma de medir o potencial de dinâmica da organização em seu 

ambiente é fazer uma lista com os pontos fortes e os pontos fracos da empresa, 

bem como das ameaças e oportunidades do mercado, conforme orientado por 

Chiavenato (2014). 

Figura 6 – Análises internas e externas 

 
Fonte: Chiavenato, 2014, p. 238. 

 Agora é com você: veja como fizemos a análise de uma empresa fictícia 

(fábrica de sapatos) e faça a sua – na videoaula trataremos de como buscar 

essas informações. 

Quadro 2 – Análise da empresa Kurts Goetz Shoes 

FRAQUEZAS 
Software de vendas deficiente 

Distância para escoar a produção 
Baixo investimento em propaganda 

 

FORÇA 
Funcionários da fábrica motivados e com 

bastante tempo de empresa 
ISO 14.000 

Variedade de produtos 
Fluxo de caixa saudável 

OPORTUNIDADES 
Crescimento do mercado de forma nacional 

Vendas com e-business 
Extensão para novos produtos (extensão de 

linha, por exemplo, meias). 

AMEAÇAS 
Invasão dos produtos chineses 

Variação do dólar 
Mudanças nas políticas tributárias 
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Quadro 3 – Análise da empresa do estudante 

FRAQUEZAS 
Baixo investimento em propaganda 

 
 

FORÇA 
 

 

OPORTUNIDADES 
 
 
 

AMEAÇAS 
 
 
 

 

 De onde foram extraídas as informações para compor essa análise? 

Pesquisamos no Google alguma indústria de sapato, acessamos seu site e 

recolhemos suas informações (isso para a parte interna), usando especialmente 

o Google Notícias para pesquisar analises sobre o setor. Se você está 

trabalhando, faça essa análise na empresa em que trabalha. Se não, faça como 

nós fizemos. 

 Qual é o objetivo dessa atividade? Obter as informações necessárias para 

traçar objetivos e alcançá-los de forma eficiente e eficaz, pois isso é o que se 

espera de empresas dinâmicas. 

TROCANDO IDEIAS 

Troque uma ideia com seus colegas no fórum. Dê um exemplo de como 

a empresa teve uma ação de eficiência e como ela teve uma ação de eficácia; 

pode usar um exemplo fictício. O que vale é a prática. 

NA PRÁTICA  

Nesta aula você deverá analisar um estudo de caso proposto de acordo 

com critérios pré-estabelecidos. 

Orientações: 

1. Leia atentamente a matéria “Após falência, empresa goiana de viagens 

para concursos lesa mais de 100 candidatos”, publicada pelo Portal Mais 

Goiás em 19/07/2018, disponível em: <https://www.emaisgoias.com.br/a

pos-falencia-empresa-goiana-de-viagens-para-concursos-lesa-mais-de-

100-candidatos/>. Acesso em: 25 out. 2018. 

2. Faça pesquisas no website da empresa para saber como essa se 

organiza. 
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3. Identifique no texto dessa aula onde estão os conceitos chaves que você 

irá utilizar, e tenha o material em mãos para realizar as tarefas. 

Análise do estudo de caso proposto 

 Responda às questões a seguir. As sugestões de resposta encontram-se 

ao final deste documento. 

a. Tomando como base a notícia, podemos ver que a empresa faliu, dentre 

outros motivos, por estar inserida em um mercado complexo. Descreva, 

utilizando os argumentos já aprendidos, as dificuldades em se manter 

dinâmico em um mercado complexo. Traga elementos do texto para 

reforçar o seu argumento. 

b. Imagine que, em uma reunião para apresentar nossa avaliação sobre 

esse caso, nós afirmamos que: “Nos argumentos dos gestores para a 

falência, em que mandaram no grupo de WhatsApp, fica clara a falta de 

eficiência nos processos e de eficácia nos objetivos”. Como podemos ter 

subsídios para manter nosso argumento? Apresente sua resposta com os 

argumentos que exploram eficiência e eficácia.  

FINALIZANDO  

Nesta aula, evidenciamos os preceitos práticos de se entender, analisar, 

classificar e sintetizar o que torna uma empresa eficaz [resultado] e o que torna 

uma empresa eficiente [processo], bem como a necessidade de se ater a ter 

essas duas competências na organização. Se, outrora, em um ambiente 

fechado, apenas padronizar o processo era a garantia de sobrevivência, hoje 

não mais.  

Igualmente, preocupar-se em atingir os objetivos a qualquer custo, 

ignorando processos, é estar a caminho da ingerência. É preciso ser eficiente e 

eficaz. Não se pode estar na limitação de um sistema fechado. Poucas empresas 

hoje, em pleno século XXI, se enquadram ainda nesse modelo de se pensar 

negócio.   

Assim, toda vez que um gestor conhece uma empresa, ele deve conhecer 

seus planos, pois estes contêm as informações dos meios para o alcance da 

eficiência e da eficácia, e, com a junção desses dois preceitos, há uma 
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organização dinâmica, pronta para agir em um mercado complexo, não é 

mesmo? 
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RESPOSTAS 

a.  

Nos argumentos sobre as dificuldades de se manter dinâmico: 

Os limites que fazem a empresa perder o dinamismo são: (a) o excesso 

de formalização que deixa o sistema incapaz de agir em um sistema dinâmico; 

(b) ausência de interação com o ambiente para dele extrair novidades; (c) rígida 

hierarquização; (d) decisão na alta cúpula. Com esses limites, as empresas 

tendem a perder sua interação no novo dinamismo do ambiente. 

Frase argumental do texto: 

Os proprietários alegaram que, com a concorrência acirrada, a falência de 

fornecedores contribuiu para essa situação. Todo ficou surpreso porque a 

empresa tinha mais de dez anos de mercado e a maioria das pessoas já tinha 

viajado com eles. 

 

b.  

Para manter o argumento sobre eficiência: 

O foco no processo é a eficiência, na realização das 

tarefas/atividades/subprocessos/processo/macroprocesso, ou seja, seu foco é 

nos meios, e no caso dessa empresa, ela foi incapaz de manter o processo de 

forma eficiente, ou seja, garantir que processo ocorra da forma planejada, 

segundo a risca o que foi planejado. Citamos como argumento o fato de a 

empresa ter dito que usava o ‘pagamento’ de uma viagem, para pagar o outro. 

Mostra a ingerência. 

Para manter o argumento sobre eficácia 

O foco no em objetivos é o resultado, ou seja, atingir seus objetivos que 

eram levar os clientes até o destino contratado, e por conta de não conseguirem 

lidar com a complexidade do mercado, a empresa acabou falindo.  Trecho do 

texto: No comunicado, Fausta informou que “diante das dificuldades”, realizavam 

uma viagem para quitar a outra, o que não foi possível dessa vez. 

 

 


