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CONVERSA INICIAL

Se vocé pensa que teoria € algo dificil, chato e sem qualquer utilidade
pratica, chegou o momento de rever as suas convic¢des. Teoria nada mais é do
que o conjunto de conhecimentos ordenados sobre fatos, que nos ajuda a
explicar e a compreender a maneira como o mundo funciona. A interligacéo
constante entre teoria e fato constitui a ciéncia.

A ciéncia esté presente em todos o0s aspectos da nossa vida: na roupa,
na alimentagdo, nos remeédios, nos carros, nos negocios. Porém, ha 60 anos,
nao existia celular e Internet. Eles s6 puderam ser criados porque antes havia
computadores. Em outras palavras, quando surgem novos fatos, teorias séo
elaboradas ou reformuladas para gerar conhecimento sobre eles, e, assim, a
ciéncia evolui. Todo esse conhecimento € acumulado para encontrar solucfes
para os problemas do nosso dia a dia.

No cenario atual de incerteza, complexidade e inseguranca, um dos
problemas mais relevantes € administrar organizacdes. A teoria da
administragao abrange o conjunto de conhecimentos constantemente criados e
recriados acerca das organizacdes e das maneiras de administra-las.

O objetivo desta aula € apresentar a evolugao historica da administracao.
Veremos como as teorias administrativas surgiram e formaram, no seu conjunto,
os fundamentos das regras, atividades, sistemas, processos e relacbes que
compdem as organizacoes.

Nesta aula, percorreremos a historia da administracdo desde a
Antiguidade até o inicio do século XX, quando o engenheiro Frederick Taylor
estabeleceu os principios da administragdo cientifica, em seguida aplicados pelo
empresario Henry Ford para o aprimoramento da linha de montagem e da

producdo em massa.

CONTEXTUALIZANDO

O conhecimento cientifico e as solu¢gfes encontradas para resolver as
nossas dificuldades cotidianas s&o produzidos em organizagdes. Afinal, vivemos
cercados por elas. Vocé ja parou para pensar em todas as atividades que realiza
em organizacdes ou que se relacionam com elas? Faca uma pausa na leitura e
reflita. Acho que vocé precisara de mais do que cinco minutos para listar todas

elas.




As organizagcdes sdo constituidas e mantidas pela implementacéo
adequada dos principios da Administracdo. Para isso, é preciso dominar os
métodos, as técnicas e as ferramentas administrativas, o que se inicia,
naturalmente, pelo estudo profundo das suas origens e do seu desenvolvimento

histérico.
TEMA 1 - DEFINICAO DE ADMINISTRACAO

O estudo e a pratica da administracdo contemporanea decorrem das
transformacdes sociais, politicas e econdmicas ocorridas ao longo da histéria.
Como veremos, eventos marcantes e descobertas de pesquisadores de outras
épocas e areas do saber, tais como filosofos, engenheiros, socidlogos,
psicélogos, além de empresarios, contribuiram para a constituicdo da atividade
administrativa como a concebemos hoje. Segundo Mlodinow (2015, p. 13).

A historia do que sabemos e de como sabemos [€] extremamente
empolgante. E repleta de histdrias e descobertas que néo ficam nada
a dever a um episddio de Jornada nas estrelas ou a primeira viagem a
Lua, povoada por personagens apaixonados e peculiares como os que
conhecemos na arte, na masica e na literatura, por pesquisadores cuja

curiosidade insaciavel conduziu nossa espécie, desde suas origens na
savana africana até a sociedade em que vivemos.

1.1 Origem da palavra administragdo

A palavra administracdo e seus derivados, tais como administrar,
administrador, administrativo, sdo mencionados frequentemente no nosso
cotidiano, seja no trabalho, na conversa com amigos e familiares, na compra e
na venda de produtos ou no noticiario. Mas vocé sabe o que € administracao?

As palavras também passam por ciclos de evolu¢ao, algumas datando de
milhares de anos, provenientes de outros idiomas ou de linguas que ndo se usam
mais. A origem da palavra administracdo € curiosa. Vem do latim minus, que
quer dizer ‘menos’. Com o tempo, esse significado mudou para minister,
empregado para se referir ao servo ou criado. Com a adicao do prefixo ad, que
significa “junto de”, surgiu administer, denotando a acdo de prestar ajuda ou
servico a alguém ou a uma instituicdo, sob o mando de outrem. Mais tarde, a
grafia desse termo foi alterada para administratio, amenistracom, aministracon,

e, a partir do século XV, para administragédo (Dicion&rio Etimolégico, 2018).




1.2 Conceitos e diferenga entre administragdo e organizagdo

Existem inUmeras definicbes de administracdo, bastante divulgadas em
livros, revistas e trabalhos académicos. Grande parte dessa producao apresenta
um sentido do termo que nos remete a imagens de pessoas com saberes e
habilidades diferentes, reunidas para atingir determinada finalidade. Tal imagem
expressa, ainda, o conceito de organizacdo. Conforme Clegg, Kornberger e
Pitsis (2011, p. 41), “organiza¢cdes sdo estruturas sistematicamente constituidas
gue relacionam pessoas, objetos, conhecimentos e tecnologias, em um projeto

concebido para alcancar fins especificos”.
Saiba mais

Segundo Silva (2008, p. 6), a “Administragdo € um conjunto de atividades
dirigidas a utilizacao eficiente e eficaz de recursos, no sentido de alcancar um ou

mais objetivos ou metas organizacionais”.

Afinal, qual é a diferenca entre administracao e organizacdo? Administrar
é uma acdo. E a prética de planejar, determinar, dirigir e controlar atividades
exercidas por individuos com cargos posicionados nos diversos niveis
hierarquicos da organizacao, além de recursos fisicos ou materiais, financeiros,
humanos e informacionais, com o propésito de atingir objetivos previamente
estabelecidos (Clegg; Kornberger; Pitsis, 2011; Maximiano, 2017).

Organizacdo é um objeto, ou uma entidade, na qual a pratica de
administrar € aplicada. Ela pode ser de varios tipos: organizacdo escolar,
organizacdo empresarial, organizacdo de saude, organizacdo religiosa,
organizacdo governamental, organizagdo nao governamental, organizacéo
desportiva etc. Assim, a organizacdo viabiliza e mantém o funcionamento da
sociedade. E tais propositos s6 podem ser atingidos por meio da administracéo
(Clegg; Kornberger; Pitsis, 2011; Maximiano, 2017).

Veremos como se deu a formulagéo dos principios administrativos e dos

componentes das organizagdes ao longo do tempo.
TEMA 2 — EVOLUCAO HISTORICA DA ADMINISTRACAO

Antes de seguirmos adiante na historia da administracdo, é importante

conhecermos acontecimentos extraordinarios que contribuiram para o seu




surgimento. O homem administra desde os primordios da humanidade. No inicio,
ele planejava e dirigia os afazeres do bando, da familia, do cl&, da tribo, da aldeia.
Liderava a busca e a distribuicdo de alimentos, dividia o trabalho, especializava-
se no manuseio do barro para a fabricacdo de utensilios ceramicos. Quando
passou a conviver em sociedade, ele se deparou com a necessidade de governar
vilas, cidades, estados e até mesmo nacdes. Para isso, juntou pessoas,

materiais, equipamentos e instalacdes em organizacgdes.
2.1 A administracao na Antiguidade

Silva (2008) mostra que a administracao faz parte de empreendimentos
criados em todos os periodos de desenvolvimento de todos os povos, embora
com ferramentas, métodos e objetivos diferentes. Documentos de cerca de 5.000
anos da civilizacdo suméria, na Mesopotamia, ja registravam controles
administrativos. Os seus sacerdotes, por exemplo, precisavam prestar contas ao
sumo sacerdote da arrecadacéo e da gestdo do sistema tributario, por meio do
qual arrecadavam somas enormes de bens e de valores, tais como propriedades
rurais, rebanhos e rendas. Ora, eles ndo podiam simplesmente confiar na
memoria para confirmar o pagamento de tributos e de dividas.

No ano aproximado de 2.600 a.C., os egipcios ja projetavam, planejavam
e controlavam os materiais, a mao de obra e a divisdo das tarefas na construcéo
das piramides. A Grande Piramide de Gizé, conhecida como Piramide de
Quéops, levou 20 anos para ser construida com o trabalho de mais de 100.000
homens, o que exigia resolver problemas de transporte dos blocos de pedras e
de alojamento. Mais tarde, Nabucodonosor, rei da Babilénia, controlava a
producao fabril por meio do pagamento de incentivos salariais. E na China, em
meados de 500 a.C., Sun-Tzu escreveu a famosa obra A Arte da Guerra, um
importante tratado de comando e estratégia militar lido até os dias atuais
(Chiavenato, 2014; Silva, 2008).

No comeco da Era Cristd, o Exército e a Igreja Catélica Romana, tida
como a organizagao formal mais antiga e eficiente do Ocidente, se destacam
como exemplos de desenvolvimento de principios administrativos com base na
hierarquia de autoridade, na centralizagéo das decisdes, na especializagéo, no
planejamento, no controle, na coordenacéo funcional, entre outros. A eficacia de
suas técnicas organizacionais se disseminou pelo mundo, influenciando

fortemente as regras de comportamento (Silva, 2008).




2.2 A administragdao na Modernidade

A modernizacao da sociedade € uma referéncia histérica importante para
a administracéo. No periodo compreendido entre o século IV e o final do século
XV, quando terminou a Idade Média, a Europa Ocidental era dominada pelo
feudalismo. Esse sistema era uma forma de organizacdo econdmica, politica e
social, na qual proprietarios de terras poderosos, os senhores feudais, as cediam
a outros nobres para exploragao das suas riquezas, 0s vassalos, em troca de
obrigacdes e servigos, realizados por camponeses, os servos. O feudalismo se
caracteriza pela relacdo servil de producéo, pela economia de agricultura de
subsisténcia e pela troca de mercadorias e servicos sem utilizagcdo de moeda
(Arruda, 1982).

Figura 1 — Universidade de Paris-Sorbonne na Idade Média

Fonte: Morphart Creation/ Shutterstock

Saiba mais

Foi na Idade Média que surgiram as universidades modernas, quando as
atividades de ensino e estudo se tornaram remuneradas. As consideradas mais
antigas sdo a Universidade de Bolonha, na ltalia, e a Universidade de Paris-
Sorbonne, na Franga, nas quais era oferecido o curso de Direito.

Fonte: Frugoni, 2007.




No século XIV, a Europa Ocidental passou por uma fase agitada, marcada
por dificuldades econbmicas, guerras, enfraquecimento da Igreja e disseminacao
da Peste Negra, uma doenca transmitida por ratos, que matou metade da
populacdo. Uma grande onda de frio também ajudou a reduzir o cultivo de
alimentos, causando fome generalizada. Esse cenario levou os camponeses a
se revoltarem contra o poder dos senhores feudais. Lentamente, eles
conseguiram se emancipar e arrendar as suas terras, deslocando-se para as
cidades (Arruda, 1982; Maximiano, 2017).

Os camponeses passaram a viver a custa do trabalho manual, abrindo
espaco para o fortalecimento de outras categorias profissionais, como 0s
artesaos, tecelbes, ferreiros, carpinteiros, sapateiros e fabricantes de
armas. Muitos precisaram aprender uma nova profissdo e, nesse processo, 0
mestre de oficio, que era habilitado e possuia uma loja, abrigava o aprendiz na
sua casa e com ele estabelecia uma relacdo de cooperacdo. Depois de
concluir o aprendizado, o aprendiz podia ser contratado como ajudante da
loja. Com esse sistema, logo surgiram as organizacfes manufatureiras (Silva,
2008; Maximiano, 2017).

Tantas mudancas desencadearam o inicio do Renascimento, movimento
de reforma artistica, literaria e cientifica originado no século XIV, na Italia, que
se estendeu pelo resto da Europa até o século XVI. Foi o periodo de transicéo
do feudalismo para o capitalismo, de crenga na razdo e na ciéncia como unicos
caminhos para o conhecimento, de representagcdo do homem como a criagcéo

suprema de Deus e centro do universo (Silva, 2008).
Saiba mais

Para saber mais sobre fatos marcantes na histéria da Administracdo da
Antiguidade até o Renascimento, leia as paginas do livro sugerido a seguir:

SILVA, R. O. da. Teorias da administracdo. Sao Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2008. p. 77-91.

TEMA 3 — A ADMINISTRACAO E A REVOLUGCAO INDUSTRIAL

Seguindo na nossa trajetdria histoérica, no final do século XVIII a eclosao
da Revolucéo Industrial, na Inglaterra, provocou transformacdes econdémicas e
politicas significativas na sociedade. Influenciado fortemente pela invengéo da

maquina a vapor por James Watt, em 1760, esse movimento se caracterizou




pela troca das ferramentas pelas maquinas, do modo de producao artesanal pelo
fabril e da energia humana ou animal pela energia motriz, que era mais barata e
eficiente. Ele mudou radicalmente a concepcao de trabalho e as relacdes
comerciais (Chiavenato, 2014; Silva, 2008).

O trabalho artesanal foi substituido pelo trabalho manual em grandes
maquinas, por meio das quais era possivel automatizar, agilizar e simplificar
varias tarefas, aumentando a quantidade e melhorando a qualidade dos
produtos, além de reduzir os custos. As pequenas oficinas se fundiram ou
desaparecem, resultando no aparecimento de fabricas e usinas. As mercadorias
passaram a ser produzidas em larga escala, o que demandava mais matéria-
prima e méo de obra especializada (Chiavenato, 2014).

Entretanto, muitos operarios ndo possuiam qualificacdo para manejar
maquinas cada vez mais complicadas. Muitos eram analfabetos, entre os quais
mulheres e criangas. Aprendiam as atividades mediante instrugdes orais,
demonstracdes, tentativa e erro. Trabalhavam em grupos, cada qual
especializado em determinadas tarefas, sem saber o objetivo delas e as tarefas
executadas pelos outros grupos. Recebiam salarios baixos e cumpriam jornadas
diarias de 12 ou 13 horas em condi¢Bes perigosas e nocivas para a saude, o que
acarretava muitos acidentes e falta de rendimento. Ja os proprietarios das
fabricas se preocupavam somente com questbes da producdo mecanicas,
tecnoldgicas e financeiras. Nesse contexto, os administradores enfrentavam
muitos problemas para planejar, liderar e controlar o trabalho (Chiavenato, 2014;
Silva, 2008).

No campo social, as cidades inglesas cresceram de forma desordenada
devido a necessidade urgente de abrigarem o contingente elevado de pessoas
que provinham do meio rural & procura de emprego nas fabricas. O capitalismo
se concretizou. A consciéncia dos operarios da sua situacao precaria de vida e
de trabalho gerou greves e conflitos com os proprietarios das industrias,
resultando na aprovacédo de leis trabalhistas. O aumento da producdo e a
migragao implicaram a descoberta de novos meios de transporte e de
comunicacao, tais como a locomotiva e 0 navio a vapor, o telégrafo elétrico e o
telefone, intensificando o comércio internacional (Chiavenato, 2014).

Numa segunda fase da Revolugéo Industrial, que vai de 1860 até 1914,
0s principios da industrializacdo se difundiram na Franca, Alemanha, Italia,

Bélgica, Holanda, Estados Unidos e Japéo, alavancando a concorréncia. Nesse




periodo, as principais transformacdes no processo produtivo foram a substituicdo
do ferro pelo aco, do vapor pela energia elétrica e por combustiveis derivados do
petréleo, o surgimento de organizacbes gigantescas. Com tal avanco
tecnoldgico, os trabalhadores venceram a sua luta por salarios melhores, o que
exigiu, porém, o aumento da produtividade para a recuperacéo do capital pelos
empresarios (Campos, 1988; Chiavenato, 2014).

TEMA 4 — MOVIMENTO DA ADMINISTRAGCAO CIENTIFICA: TAYLOR E A
RACIONALIZAGAO DO TRABALHO

Mediante o panorama econdmico da segunda etapa da Revolugao
Industrial, as empresas comecaram a implementar métodos improvisados para
a realizacao do trabalho. Por volta da década de 1880, surgiram nos Estados
Unidos poderosos impérios corporativos. Eles eram aglomerados constituidos
por pequenos produtores reunidos em uma federacdo, controlada por uma
companhia holding, baseados na diviséo do trabalho entre gerentes profissionais
e operarios (Chiavenato, 2014).

Porém era dificil administrar processos de producdo e negocios tao
grandes com eficiéncia, resultando em desperdicio de matéria-prima, rendimento
baixo dos recursos empregados, tempo ocioso e insatisfacdo dos operarios.
Além disso, a competicao se intensificava nos mercados internacionais devido
as rapidas mudancas tecnologicas. Assim, muitos impérios industriais faliram
(Chiavenato, 2014). E nessa situacdo que se acelera a busca de fundamentos
cientificos para a atividade produtiva, dando margem ao nascimento da Teoria

da Administracdo por meio do taylorismo, como veremos a segulir.
4.1 Quem foi Taylor?

No comeco do século XX, o engenheiro Frederick Wislow Taylor (1856-
1915) criou a administracao cientifica, um modelo que revolucionou a gestédo da
producdo. Proveniente de uma familia abastada da Pensilvania, nos Estados
Unidos, ele iniciou os seus estudos superiores na Escola de Direito de Harvard,
mas nao os concluiu, preferindo atuar como operario. Por quatro anos, ele foi
torneiro em uma fabrica de bombas hidraulicas, na qual constatou diversos vicios

do que entendia como ma administracdo, tais como falta de controle e de
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orientagcao técnica para os operarios, que faziam ‘corpo mole’ e tinham conflitos
graves com os gerentes (Oliveira, 2012; Maximiano, 2017).

Em 1878, ele pediu demissdo e ingressou na usina siderargica Midvale
Steel, na qual evoluiu, em um periodo de 12 anos, de operario para capataz,
supervisor, diretor de pesquisa e engenheiro-chefe, apds concluir o curso de
engenharia. Nessa usina ele patenteou invencfes, como um método novo de
corte do aco em alta velocidade, e, preocupado com o0s problemas que
observava, se dedicou ao estudo de questbes administrativas. Entre tais
problemas, destacavam-se: indefinicdo das responsabilidades dos gerentes e
dos operérios; falta de integracdo entre os departamentos; inexisténcia de
incentivos para os operarios pelo desempenho; conflitos entre capatazes e
operarios acerca do volume de producdo, entre outros (Oliveira, 2012;
Maximiano, 2017).

Na sequéncia, Taylor trabalhou em uma fabrica de papel e em outra
siderargica, a Bethlehem Steel. As suas ideias ganharam forca a partir de 1911,
quando foi publicado o seu livro Principios de administracdo cientifica, que
alcancou grande sucesso na época. Na obra, ele defende que a empresa deve
aplicar o método cientifico na administracdo para assegurar o melhor
custo/beneficio na producéao. Taylor faleceu aos 59 anos de pneumonia. Nos
altimos 15 anos de vida, ele se concentrou na divulgacdo do seu modelo, em

trabalhos de consultoria e na docéncia (Oliveira, 2012).
4.2 A organizagao racional do trabalho

Taylor (1990) acreditava que os trés problemas elencados a seguir
predominavam nas industrias naquela época, causando perdas para elas e para

0 pais:

« Falha na forma de pagamento. A vadiagem era frequente entre os
operarios, que reduziam a produgdo para evitar a diminuigcdo dos salarios
pela geréncia. Isso acontecia porque eles eram remunerados por dia de
trabalho ou por peca produzida. Se recebessem por dia, 0s gerentes nao
consideravam a quantidade de producdo. Se recebessem por peca, 0O
valor pago era menor quando ocorria excesso de producéo. Logo, o
rendimento maximo ndo era vantajoso para 0S operarios, que passaram

a achar que ele provocava desemprego.
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o Falta de conhecimento dos chefes das rotinas de trabalho e do tempo
gasto na sua execugao.
o Falta de padronizacdo das técnicas e dos métodos de trabalho dos

funcionarios, que faziam as tarefas conforme julgavam necessario.

Usando técnicas da engenharia industrial, Taylor (citado por Chiavenato,
2014) procurou solucionar esses problemas por meio da substituicdo de métodos
improvisados e primitivos para a realizacdo das tarefas por métodos cientificos,
0 que ficou conhecido como Organizacdo Racional do Trabalho (ORT). O seu
instrumento principal foi o estudo dos tempos e movimentos.

Para tanto, ele passou anos analisando as condi¢des de trabalho e as
tarefas executadas por cada funcionario de varias industrias, inclusive por
supervisores e chefes, detalhando e cronometrando todos 0s seus movimentos.
O seu objetivo era descartar os movimentos e processos inuteis, para que o
funcionério trabalhasse de maneira eficiente por meio da padronizacdo dos
procedimentos, tornando-os simples e repetitivos, e atingindo um tempo médio
de execucdo. Com isso, seria possivel prever quanto um bom funcionario
demora para completar as suas tarefas, evitando a perda de tempo e de matéria-
prima, faciltando o controle pelos supervisores e, consequentemente,
aumentando a produtividade (Chiavenato, 2014; Maximiano, 2017).

A seguir, sdo resumidas as caracteristicas da ORT, apresentadas por
Chiavenato (2014).

e Racionalizacdo e padronizacdo do meétodo de trabalho por meio da
extin¢gdo do desperdicio de esfor¢o do funcionario e dos periodos de falta

ou de excesso de trabalho;

e Selecdo dos funcionarios de acordo com as suas aptidées e habilidades

para desempenhar determinadas tarefas;

e Facilidade no treinamento dos funcionarios e melhoria do seu rendimento

por meio da sua especializacdo em tarefas especificas;

e Melhoria das condi¢cdes do ambiente de trabalho, tais como iluminacéao,
ruido, ventilacdo, arranjo fisico das maquinas, adequacdo dos
instrumentos e ferramentas etc., para diminuir a fadiga e assegurar o bem-

estar dos funcionérios, importante também para a sua produtividade;
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e Estabelecimento de normas para a execucdo de todas as fases do

trabalho.

Figura 2 — Exemplo da aplicacdo da ORT em uma fébrica de radios na Filadélfia, em
1925

Fonte: Everett Historical/ Shutterstock

4.3 Os principios da administragao cientifica

Taylor (1990) afirmava que o objetivo principal da administracéo € garantir
prosperidade maxima ao funcionario e ao patrdo. Em outras palavras, permitir a
obtencdo de salarios elevados para o funcionario e da maior lucratividade
possivel para a empresa.

Para atingir tais propadsitos, funcionarios e patrées devem compartilhar
interesses comuns e trabalhar de maneira harmoniosa e colaborativa, mesmo
com atribuicbes diferentes. Ao funcionario cabe realizar as tarefas com
eficiéncia, para aumentar a produtividade. J4 o chefe deve se encarregar de
cumprir os principios da administracao cientifica, estipulados com base nas

caracteristicas da ORT, como se vé na Figura 3.
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Figura 3 — Principios da administragéo cientifica

Principio do Determinar e testar o método de trabalho por meio do uso de
Planejamento procedimentos cientificos para racionalizar a sua realizacao.

Principio do Selecionar os funcionarios com base nas suas habilidades e
Preparo treina-los para atuarem conforme o método planejado.

Principio do Verificar se o trabalho esté sendo realizado segundo os métodos
Controle e o planejamento previstos, ajudando o funcionario.

Principio da Disciplinar o desempenho do trabalho por meio da distribuigéo
Execucio de atribuigGes e de responsabilidades.

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Taylor (1990) aconselhava que tais principios fossem aplicados
gradualmente, para que ndo causassem transformacdes inesperadas que

desagradassem os funcionérios e provocassem prejuizo para a organizagao.

Saiba mais

Para saber mais sobre a administragéo cientifica, leia o capitulo 3 do livro
sugerido a seguir:

CHIAVENATO, I. Introducao a teoria geral da administracdo. 9. ed.
Barueri: Manole, 2014.

TEMA 5 - FORD E A GESTAO DA PRODUCAO

Na transi¢do do século XIX para o século XX, o sistema taylorista fixou os
alicerces para o desenvolvimento inicial do capitalismo industrial por meio da
racionalizacéo do trabalho. A aplicacdo de conhecimentos cientificos a producao
e a administragdo proporcionou um estagio de crescimento econdmico jamais
visto antes na histéria da humanidade, embora ainda insuficiente para suprir as
demandas de produtos padronizados em grande escala para um mercado de
consumo em ascenséo. O surgimento do fordismo muito contribuiu para resolver

esse problema. Vamos conhecé-lo?
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5.1 Quem foi Ford?

Henry Ford (1863-1947) foi um empresario determinado, que concretizou
a ideia de eficiéncia em uma fabrica de automadveis. Descendente de belgas e
irlandeses, ele nasceu numa fazenda em Michigan, nos Estados Unidos, onde
desde cedo foi 0 responsavel pela manutencdo de motores. Apds a morte da
mae, aos 13 anos, ele se mudou para Detroit, e comecou a trabalhar como
aprendiz de operador de maquinas em varias oficinas (Fonseca, 2013; Guia...,
2016).

Por volta de 1893, ele se demitiu do emprego de engenheiro chefe da
Edison llluminating Company e decidiu fabricar automaoveis. Comecou a construir
motores a explosao na cozinha da prépria casa, com a ajuda da esposa, e depois
montou a sua primeira oficina no subdrbio de Detroit. Com poucos recursos e
enfrentando diversos obstaculos, ele concluiu o seu primeiro veiculo em 1896,
um quadriciclo, que possuia dois lugares, pneus de borracha macica e rodas de
bicicleta, conduzido a velocidade de 30 km/h. Nessa época os automoveis eram
caros, e so6 os ricos podiam compra-los (Fonseca, 2013; Guia..., 2016).

Mas ele sonhava construir um veiculo grande, no qual coubesse uma
familia. Apds fracassar na fundagdo de outras empresas e na construgdo de
outros modelos, finalmente ele fundou, em 1903, a Ford Motor Company. O
primeiro automovel fabricado pela empresa foi 0 Modelo A, a principio vendido
em bicicletarias e demais tipos de comercio. Em 1908, foi lancado o Modelo T,
conhecido como Ford Bigode, vendido a um preco mais acessivel. O carro foi
um sucesso estrondoso, atingindo 57% da fatia do mercado mundial de
automoveis (Fonseca, 2013; Guia..., 2016).

Para baratea-lo mais ainda, Ford construiu uma fabrica maior em outro
bairro de Detroit, e investiu na melhoria do sistema de producdo mediante a
elaboracdo da linha de montagem movel, em 1913. Preocupado com a
concorréncia, ele resolveu acelerar a producdo e comprou florestas, minas de
ferro e carvao, ferrovias e navios, construindo um império. Em 1926, ele ja
empregava 150.000 pessoas em 88 fabricas instaladas em 19 paises, além dos
Estados Unidos, que produziam dois milhdes de carros por ano, um feito
totalmente inédito naquela época. Isso foi possivel também devido a implantacao
do método de producdo em massa, na qual entravam na esteira matérias-primas

e saiam carros finalizados, além da mudanca na distribuicdo comercial, que era
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realizada por agéncias proprias (Chiavenato, 2014; Fonseca, 2013; Guia...,
2016).

Tais processos revolucionaram a induUstria automobilistica e
popularizaram a linha de montagem movel e a producdo em larga escala, que
passaram a ser adotadas em outros setores industriais, tais como o téxtil e o
siderargico. A economia norte-americana cresceu, transformando a forma de
consumo e, até mesmo, a infraestrutura das cidades, com a construcdo de
rodovias melhores para facilitar o escoamento da producéo industrial e a
locomocgéo das pessoas (Fonseca, 2013; Guia..., 2016).

O Modelo T foi fabricado até 1927, ap6s alcancar o recorde de mais de
quinze milhdes de unidades vendidas nos Estados Unidos, tanto que décadas
depois ele foi eleito o Carro do Século XX. Mas no final dos anos 1920 as vendas
comecaram a cair. Ford e seu unico filho, Edsel, presidente da empresa desde
1919, projetaram entdo o Modelo A, que teve quatro milhdes de unidades
produzidas até 1931 mediante a maior campanha publicitaria ja realizada. Na
sequéncia, a empresa iniciou a pratica de mudar de modelo de automovel a cada
ano, a semelhanca do que fazia a General Motors (Fonseca, 2013).

No final da década de 1930, Ford sofreu varios derrames e deixou a
empresa. Porém, ele continuou a trabalhar em projetos que desenhara anos
antes, tais como o uso de materiais agricolas na producdo de automoveis e da
soja em tintas, borrachas e 6leo para amortecedores. Ao longo da vida, ele
registrou 161 patentes (Fonseca, 2013).

A empresa entrou em declinio ap6és a morte do seu filho, em 1943,
guando ele reassumiu o seu controle nominal, embora na realidade ela fosse
dirigida por outras pessoas. Dois anos depois, o seu neto, Henry Ford I, assumiu
a presidéncia e a restaurou. Ford faleceu aos 83 anos, deixando a maioria da
sua fortuna para a Fundacéo Ford e garantindo o controle vitalicio da empresa

pela sua familia (Fonseca, 2013).
Saiba mais

Os primeiros automoveis Modelo A chegaram ao nosso pais no final de
1904, passando a ser importados em 1908. Primeira fabricante de automéveis a
operar no Brasil, a Ford instalou a sua fabrica aqui em 1919, num depdésito de
dois andares com 12 funcionarios localizado no centro da cidade de Sdo Paulo
(Ford, 2018).
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5.2 Os atributos do sistema fordista

De modo parecido ao que faziam outros fabricantes de automoveis, no
inicio o Modelo T da Ford era montado parado, com 0s operarios colocando
todas as suas partes de uma s6 vez. Era uma fabricacdo artesanal, que gastava
tempo e energia de operarios sem especializacdo (Fonseca, 2013; Maximiano,
2017).

Em 1913, Ford estabeleceu a producdo em série, ou em massa, com a
preparacao da linha de montagem maovel. Ao observar o transporte de partes de
animais em carretilhas em um frigorifico de Chicago, ele se deu conta de que
guem se movimentava era o produto, ndo o operario. Assim, posicionou as
maquinas e os operarios em sequéncia na sua fabrica, com o carro sendo
montado em etapas separadas ao longo de uma esteira movida a energia
mecanica. Um operario inseria uma peca, empurrava para baixo da esteira, na
qual outro operario colocava outra peca. Com isso, a fabricacdo de um volante
magneto, por exemplo, que antes demorava 20 minutos, foi decomposta em 29
etapas separadas e caiu para apenas cinco minutos. A cada 84 minutos era
fabricado um carro, no total de 800 por dia, a um custo de producdo minimo
(Maximiano, 2017).

Figura 4 — Linha de montagem da Ford na década de 1920

Fonte: Vyntage Visuals/ Shutterstock
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Saiba mais

A linha de montagem foi criada no século XV no Arsenal Veneziano, que
consistia num complexo de estaleiros e arsenais agrupados na cidade de
Veneza, na ltalia, para a sua protecdo. Ford a aperfeicoou, constituindo a
producdo em série, que Chiavenato (2014) e outros estudiosos consideram a
grande invencéao do século XX.

Em 1914, atento também aos problemas dos operarios, Ford dividiu com
eles parte do controle acionario da empresa, instituiu o salario minimo de cinco
dolares por dia, o que era substancial na época, e diminuiu a jornada diaria de
trabalho para oito horas. Além da divisdo do trabalho, ele adotou outros
mandamentos da administracdo cientifica, como o da especializacdo, ao
contratar técnicos de capacidade elevada para planejarem os proprios métodos
de trabalho e os dos operarios, que somente o0 executavam. Com a padronizacéo
do trabalho, a especializacdo ditava o ritmo repetitivo, continuo e ordenado da
producdo por meio do cumprimento de rotinas definidas (Chiavenato, 2014;
Maximiano, 2017).

Com o foco na eficiéncia da organizacao, o sistema administrativo de Ford
era baseado nos trés principios a seguir, especificados por Chiavenato (2014) e
por Maximiano (2017).

Figura 5 — Principios administrativos do Fordismo

~N
o Reduzir o tempo de produgdo com o emprego imediato de
il daN equipamentos e matérias-primas, além do langamento rapido
Intensificacao do produto no mercado.
J
Reduzir o estoque ao minimo, de modo que a maior quantidade
Principio da possivel de automoveis ja estivesse sendo paga a empresa e
Economicidade vendida no mercado antes do vencimento do prazo de
pagamento das matérias-primas e dos salarios.
J
)
e Aumentar a capacidade de producdo por operario, em
Principio da determinado periodo de tempo, mediante a especializacio e o
Produtividade uso da linha de montagem.
J

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.
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Portanto, os fundamentos do sistema fordista foram a produgdo em
massa, 0 pagamento de remuneragao elevada e o estabelecimento de pregos
minimos de venda para os produtos. Para tanto, era preciso garantir o aumento
da produtividade do funcionario com a sua especializagcdo em um tipo de tarefa
e jornada de trabalho reduzida, a intensidade de producdo e a contencao de
matéria-prima e de tempo de fabricagdo (Maximiano, 2017).

Saiba mais

Para vocé saber mais sobre como Ford criou carros e aprimorou a
producdo em massa, assista ao filme sugerido a seguir:

GIGANTES da industria — Henry Ford, History Channel, 16 ago. 2017.
Disponivel em: <https://youtu.be/1laOYcPwUXsY>. Acesso em: 12 nov. 2018.

TROCANDO IDEIAS

O video recomendado na aula permitird que vocé amplie os seus
conhecimentos sobre a administracdo cientifica. Apos assistir ao filme, responda
a seguinte pergunta: considerando a fase atual do desenvolvimento industrial e
tecnoldégico, qual € a sua opinido sobre a aplicagdo dos principios da

administracdo cientifica nas organizacdes modernas?

NA PRATICA

No nosso dia a dia, encontramos muitas organiza¢des que funcionam de
acordo com os métodos de producéo tayloristas e fordistas. Um exemplo séo os
restaurantes de comida pronta, ou fast food. O que nos atraem neles sao

justamente o servi¢o padronizado e a rapidez.

1. Assim que vocé puder, va a um fast food,;

2. Além de comer, observe como os funcionarios preparam e entregam 0s
pedidos aos clientes;

3. Depois, compare as suas observacfes com os métodos de producao
tayloristas e fordistas que vocé conheceu nesta aula,

4. Em qual dos dois métodos vocé acha que a producdo do fast food se

encaixa melhor?
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FINALIZANDO

Nesta aula comecamos a descobrir como se deu o surgimento da
administracé@o. Iniciamos na Antiguidade e fomos até o comego do século XX,
descobrindo os aspectos do contexto histérico, principalmente, da Revolucéo
Industrial, que motivaram a formulagcdo da sua primeira abordagem: a
administracao cientifica.

Vimos que, preocupado com a eficiéncia e com a produtividade
organizacional, inicialmente Frederick Taylor procurou aplicar métodos
cientificos a producao, enfatizando a racionalizacdo do trabalho, com base no
estudo dos tempos e movimentos, para depois formular principios
administrativos. J& Henry Ford revolucionou a inddstria com o aprimoramento da
linha de montagem e a producdo em massa. Alguns conceitos do sistema

taylorista e do sistema fordista séo utilizados até os dias atuais.
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