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“Como abelhas polinizando flores”: geréncia e
racionalizacao do trabalho no complexo
coureiro-calgcadista de Franca, SP, no século XX!

“As bees pollinating flowers”: labor management
and rationalization in the leather and shoe
complex (Franca, SP, Twentieth Century)

Resumo

A partir da segunda metade do século
XX, a cidade de Franca (SP) tornou-se o
principal centro produtor de cal¢cados
masculinos de couro do Brasil. O artigo
demonstra que esse processo inseriu-se
nas transformacdes mais amplas do ca-
pitalismo industrial no periodo. Para
tanto, analisa-se a mecanizagéo e a ra-
cionaliza¢do da produgdo de couros,
calcados e seus artefatos, conferindo es-
pecial atencdo & importagdo de profis-
sionais, de técnicas de gestdo e tecnolo-
gias por parte das maiores industrias
locais. Dessa maneira, objetiva-se com-
preender como a intera¢éo entre os in-
dustriais nacionais e os de paises tecno-
logicamente mais avangados, aliada a
atuagdo de tecnologos estrangeiros, pos-
sibilitou a difusdo de principios geren-
ciais e organizacionais formulados em
industrias de ponta de paises como os
Estados Unidos da América e a Tche-
coslovéquia.

Palavras-chave: industrializa¢do; racio-
naliza¢do; geréncia.

Vinicius de Rezende*

ABSTRACT

The city of Franca (SP) was the major
centre of production of male leather
shoes in Brazil in the second half of the
twentieth century. In this paper I ex-
plore how it was largely connected to
the great transformations of industrial
capitalism. In doing so, I analyse the
mechanization and rationalization of
the production of leather, footwear and
its components, looking especially to
the process of acquisition of managers,
management techniques and technolo-
gies by the major local industries. More
specifically my goal is to understand
how the relationship between national
industrialists and industrialists from
countries technologically advanced,
such as the agency of foreign managers,
enabled to diffusion of managerial and
organisation rules achieved at advanced
industries from countries as the United
States and Czechoslovakia.

Keywords: industrialization; rational-
ization; management.
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O LOCAL E O GLOBAL NA INDUSTRIALIZAGAO
DA “CAPITAL DO CALGADO”

Os primeiros registros da fabricagio artesanal de calcados e selas de couro
na cidade de Franca, localizada na regifio norte do estado de Sao Paulo, datam
de meados do século XIX, quando a atividade estava relacionada a pecudria e
a consequente oferta de matéria-prima. A inser¢io do municipio no complexo
cafeeiro dinamizou sua atividade manufatureira — em especial aquela relacio-
nada ao fabrico do couro e de seus artefatos —, a partir da acumulagéo de ca-
pitais e das transformag¢des econdmicas, sociais e culturais resultantes da inte-
gracio de mercados promovida pela cafeicultura e pela ferrovia.?

Durante as quatro primeiras décadas do século XX, a produ¢io de couros
foi a principal atividade industrial da economia local. Nao obstante, com ex-
cecao do Curtume Progresso, que empregava cerca de noventa operarios e che-
gou a ser o maior do interior paulista - mantendo-se entre os cinco maiores
do estado, entre 1927 e 1938 —, os demais eram bastante incipientes. Do mesmo
modo, a principal caracteristica das manufaturas de calcados era o pequeno
capital empregado, o predominio do trabalho manual e a contratagdo rara-
mente superior a vinte trabalhadores por unidade produtiva. Cumpre destacar
que a produtividade dessas manufaturas estava condicionada a destreza dos
oficiais sapateiros, os quais detinham o controle sobre os processos de trabalho
e o ritmo da produgéo.

Os efeitos da Grande Depressdo da década de 1930 contribuiram decisi-
vamente para que a posi¢do de Franca no cenario nacional fosse pouco a pouco
se alterando. Frente a necessidade de reduzir custos de produgio para conquis-
tar um mercado consumidor mais amplo, as industrias cal¢adistas dos grandes
centros produtores, as cidades de Sdo Paulo e Rio de Janeiro, foram se enfra-
quecendo. Ao mesmo tempo, Franca se beneficiou dos custos com méao de obra
inferiores aos da capital do estado e especializou-se na produgéo de cal¢ados
rusticos destinados majoritariamente ao trabalho rural. Nesse mesmo periodo,
aregido do Vale do Rio dos Sinos (RS) especializou-se na produgio de calcados
femininos.’

Em meio a depressdo econdmica e as transformagdes dos processos de pro-
dugdo, ocorreu uma experiéncia de mecanizagio das fabricas de cal¢ados de
Franca que se revelou fundamental. Em meados da década de 1930, o industrial
Antonio Lopes de Melo importou maquinas da Alemanha e pouco tempo depois
a empresa norte-americana United Shoes Machinery Company (USMC) substi-
tuiu o maquinario aleméo por equipamentos mais modernos mediante o sistema
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de leasing.* Além de possibilitar o incremento da produgio local de calgados, o
sistema de arrendamento liberou os industriais de grandes dispéndios de dinhei-
ro para a aquisi¢io de maquinas, fator importante num cendrio em que predo-
minavam fabricas de pequeno porte e escassez de crédito oficial.

O crescimento das fabricas de calcados fez que, a partir de 1945, esse
segmento superasse os investimentos na fabrica¢do de couros e se constituisse
na principal atividade econdémica do municipio. Na década de 1950, a expan-
sdo da producio calgadista em Franca intensificou-se ainda mais, com a con-
solidagdo das industrias antigas e a abertura de novas fabricas, o mesmo ocor-
rendo com os curtumes. Tal situagdo proporcionou a verticalizagdo das
atividades e foram montadas fabricas de formas de madeira para modelagem
de calcados, de artefatos de borracha, de adesivos, de embalagens e de outros
insumos utilizados no fabrico de cal¢ados. Desde entdo, Franca passou a ser
conhecida como a “capital do calcado”, por causa da condigdo de principal
produtora nacional de calgados masculinos de couro.

Como destaca Agnaldo Barbosa (2006, p.118-124), a USMC teve grande
importincia para o desenvolvimento e consolida¢io do setor no interior pau-
lista, visto que foi credora de varias industrias que tinham dificuldades de fi-
nanciamento, mesmo com o incremento dos mecanismos crediticios no segun-
do governo Vargas (1951-1954), que contemplou principalmente as industrias
metalurgicas, automobilisticas, quimicas, farmacéuticas e de bens de consumo
duraveis. Além disso, o crédito informal, obtido junto a particulares, também
foi importante fonte de financiamento para as industrias locais.

O desenvolvimento industrial de Franca atingiu seu dpice nos anos sub-
sequentes ao golpe civil-militar de 1964, quando o setor cal¢adista brasileiro
como um todo se beneficiou dos incentivos fiscais advindos do governo mili-
tar, promotor de uma politica de estimulo as exportacdes de manufaturados,
e as fabricas francanas comegaram a exportar calgados em 1971. Portanto, a
formacio e consolidagdo do setor coureiro-calgadista de Franca fez parte das
transformagdes mais amplas do capitalismo industrial numa perspectiva glo-
bal. Nacionalmente, inseriu-se numa conjuntura de industrializa¢io, cresci-
mento urbano e concentragio populacional nas cidades. Internacionalmente,
respondeu a busca por produtores de bens de consumo nao duréveis fabrica-
dos a precos mais baixos e competitivos, gracas aos salarios reduzidos de sua
forca de trabalho. Como ressaltou Achyles da Costa,

o ingresso do Brasil no mercado internacional de cal¢ados ocorre a partir de um
movimento em que se desloca a producdo desse bem de consumo - e de outros
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produtos intensivos em mio de obra — dos paises desenvolvidos em diregéo a re-
gides com oferta abundante de forga de trabalho. Adicione-se, ainda, que o final
da década de 1960 constitui-se na fase derradeira dos chamados “anos dourados”,
periodo de acelerado crescimento econdmico que se iniciou ao término da Se-
gunda Guerra Mundial. Nessa fase de prosperidade, a taxa de saldrios se elevou
nos paises desenvolvidos, encarecendo a fabricagao de produtos que requeriam
elevado contetido de trabalho direto. (Costa, 2004, p.15)

Desse modo, os saldrios mais baixos dos operarios de Franca e do Vale do
Rio dos Sinos, que haviam possibilitado a essas regides se destacarem na pro-
dugio nacional de calgados na conjuntura pés-crise de 1929, continuaram a
ser cruciais, nos anos 1960, para a expansdo do setor e para sua inser¢io no
mercado internacional. O relato de um dos maiores exportadores brasileiros
de calcados no comego dos anos 1970 sintetiza a questéo:

A Espanha, a Itdlia, a Inglaterra podem fazer sapatos mais baratos do que nés?
Efetivamente, ndo ...

Motivo para a certeza de conquistar os mercados norte-americanos: as fabricas
de calgados dos Estados Unidos ndo tém condigdes de competir com nenhuma
outra, de qualquer outro pais, por causa da mdo de obra ...

Por isso, enfrentando uma concorréncia assim fraca, a obrigagdo do empresa-
rio brasileiro é ocupar o mercado ... Ja recebemos do governo excelentes incenti-
vos. So falta que todos se decidam a aproveitar esses incentivos. Em que pais
existem condigées como as nossas, sem problemas trabalhistas, sem greves, com
mdo de obra barata? E o nosso grande argumento para ter certeza do sucesso.’

Como indica esse excerto, a competitividade da industria brasileira estava
diretamente relacionada ao menor custo da forga de trabalho, o que foi deter-
minante para sua inser¢io internacional na produgéo e circulagio de merca-
dorias, ja que esse tipo de produto havia encarecido nos paises tecnologica-
mente mais avangados por conta do fortalecimento do poder de negocia¢io
de seus trabalhadores. Assim, o arrocho salarial e a repressdo a0 movimento
operario organizado, por parte do governo militar, mostraram-se decisivos
para a exportac¢do de calcados brasileiros para paises como os Estados Unidos,
maiores compradores desse produto, podendo ser interpretada como uma das
estratégias dos empresarios internacionais para aumentar suas margens de
rentabilidade e enfraquecer o poder de negociagdo dos trabalhadores estadu-
nidenses desse setor. Nos anos 1980 ocorreu a abertura mais significativa do

104 Revista Brasileira de Historia, vol. 34, n® 68



“Como abelhas polinizando flores™: geréncia e racionalizagao do trabalho

mercado internacional, e as maiores empresas exportaram para paises de di-
ferentes continentes: Alemanha, Bélgica, Dinamarca, Franca, Holanda,
Inglaterra, Italia, Polonia, China, Japao, Argentina, Chile e Venezuela.

A IMPORTAGAO DE MAQUINAS E AS VIAGENS
DOS INDUSTRIAIS AO EXTERIOR

Para além dos baixos salarios do operariado brasileiro, em especial dos
sapateiros de Franca, as maiores industrias da cidade foram capazes de expor-
tar seus produtos a partir dos anos 1970 por conta da modernizagéo e racio-
nalizacdo dos processos produtivos, em especial, no transcurso da segunda
metade do século XX. Para tanto, os industriais locais realizaram diversas via-
gens ao exterior, importaram maquinas e contaram com a atuag¢io crucial, no
interior de suas unidades produtivas, de profissionais especialistas em gestdo
de processos produtivos e em relacdes de trabalho. Dessa maneira, para se
compreender a inser¢do do complexo coureiro-cal¢adista brasileiro nos pro-
cessos globais de produgao e circulagio de mercadorias, analisarei como se deu
a importagdo de técnicas e de tecnologias.

Uma das principais caracteristicas do parque fabril de Franca foi sua he-
terogeneidade. O primeiro Censo Empresarial realizado pelo Sindicato das
Industrias de Calgados de Franca (STIC), nos anos 1980, recenseou quatro-
centas unidades produtivas, que em conjunto empregavam 28.508 funciona-
rios e tinham uma capacidade de produc¢io anual de mais de 36 milhdes de
pares de calgados. Do total de industrias recenseadas, 218 empregavam até 20
pessoas, 81 empregavam de 21 a 50 pessoas, 69 empregavam de 51 a 200 pes-
soas e 32, acima de 200 pessoas.® Um setor industrial caracterizado por tama-
nha diversidade possuia fabricas em estdgios tecnoldgicos bastante distintos.
Assim, a andlise que segue centrar-se-4 na racionalizagdo do trabalho nas
maijores empresas, por serem elas as que estabeleceram ligagoes regulares com
o0 exterior.

Ao optar pelo termo “racionaliza¢do”, ao invés de “taylorismo” e “fordis-
mo”, recorri a um conceito que nio reduz as transformac¢oes dos processos de
produgio e das relagoes de trabalho as ideias e realiza¢oes de Frederick W.
Taylor, seus discipulos e Henry Ford. Com isso, ndo pretendo sugerir que esses
termos sejam descartados, pois sio amplamente utilizados para se interpretar
um modelo de dominagdio social que teve como fundamento retirar dos traba-
lhadores o controle sobre os processos produtivos e transferi-lo para o pessoal
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especializado em gerir a forca de trabalho. Assim, considero que tais termos
devem ser problematizados, visto que varias inovagdes organizacionais, rela-
cionais e tecnoldgicas tiveram outras matrizes tedricas e alguns de seus formu-
ladores eram antagonistas declarados dos principios taylorianos. Por isso,
entendo que racionalizacgdo faz referéncia ao processo mais amplo de elabora-
¢do e aplicagdo de métodos de controle da forca de trabalho que tiveram como
objetivo primordial intensificar a produtividade dos trabalhadores e, em alguns
casos, minimizar os conflitos sociais no ambiente de trabalho.

Feita essa ressalva, cabe destacar que a fabricagdo exclusivamente manual
de couros em Franca teve duragdo relativamente curta, pois no come¢o do
século XX os curtumes mecanizaram diferentes etapas do curtimento. A pri-
meira experiéncia de mecanizagdo ocorreu no Curtume Cubatdo, apds a via-
gem de seu proprietario ao Rio Grande do Sul para conhecer o processo de
curtimento ao cromo. Dessa viagem resultou a importagdo, em 1913, de ma-
quindrio alemdo apto a executar quase todas as opera¢oes da fabricacio de
couros. No final da década de 1910, o Curtume Progresso também foi ampliado
e dotado de “métodos mais racionais”, realizacido diretamente relacionada a
contratagio de “experimentados” técnicos e a importagdo de varios tipos de
madquinas, ambos de origem alema (Rinaldi, 1987, p.16).

Desse modo, a mecaniza¢io da fabricacdo de couros ocorreu bem antes
do periodo de maior desenvolvimento do setor e se baseou na importagdo de
maquinas e de técnicos. Nas décadas seguintes, observou-se o aperfeicoamento
das mdquinas existentes, o desenvolvimento de novas maquinas, de insumos
produtivos - com destaque para os produtos quimicos —, a incorporagio de
técnicas de curtimento modernas e a maior divisdo dos processos de trabalho,
com a especializa¢do dos trabalhadores na execugdo de uma unica tarefa. A
combinagio dos novos insumos com o maquindrio resultou na enorme redu-
¢do do tempo necessario para o curtimento das peles.

Durante a primeira metade do século XX, praticamente todo o maquina-
rio dos curtumes foi importado e os principais fornecedores eram a Alemanha,
a Tchecoslovdquia e a Itdlia. Os altos custos dos equipamentos mais modernos
acarretavam a defasagem dos curtumes nacionais em relagdo aos curtumes
europeus e estadunidenses. Nos anos 1950 e 1960, foram instaladas industrias
de mdquinas para curtumes no Brasil, na regido do Vale do Rio dos Sinos, mas
0 maquindrio importado tinha maior qualidade. Nio por acaso, em 1973,
Pratini de Morais - ministro da Industria, Comércio e Turismo - apontou a
necessidade de pesquisas e melhoramentos do cal¢cado brasileiro e enfatizou a
insatisfacdo governamental “com a qualidade dos equipamentos fabricados no
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Brasil para curtumes e industrias de calgados. Devemos manter nivel de qua-
lidade e produtividade”. Por isso, “é preciso que a inddstria de mdquinas me-
lhore seus produtos, aproveite os incentivos do Governo e importe a tecnologia
moderna para dar suporte adequado as industrias”.” As fabricas nacionais de
couro também sofriam com as dificuldades para a reposi¢iao de pecas e muitas
eram confeccionadas nas oficinas dos proprios curtumes, onde também se
faziam aperfeicoamentos, melhorias e desenvolvimento de maquinas.

No que se refere & mecanizagio da fabrica¢io de calgados, o pioneirismo
coube a Calgados Jaguar, que nos anos 1920 empregava maquinas europeias e
algumas da USMC em seus processos produtivos. Conforme exposto anterior-
mente, a partir da segunda metade dos anos 1930, a utilizacdo de maquinas
arrendadas junto a USMC se intensificou. Além da mecanizagido da produgcio,
para se compreender o crescimento daquela que veio a ser a maior fabrica de
calcados de Franca, a Samello, é necessario apontar que a introdugio do mo-
cassim - modelo inspirado em calcados primitivos® - foi fundamental nao
apenas para essa fabrica, mas para o desenvolvimento da industria calgadista
de Franca como um todo.

Em 1947, Miguel Sabio de Mello e seu filho primogénito, Wilson S. de
Mello, viajaram aos Estados Unidos com o objetivo de conhecer as instalagdes
da USMC. Em 1949, Miguel S. de Mello Filho seguido pelo irméao, Oswaldo S.
de Mello, em 1951, foram enviados para estudar na Lynn Shoemaking School,
em Boston, escola mantida pela USMC. A partir dessas viagens, o mocassim
passou a ser fabricado na cidade de Franca. Esse modelo de sapato era mais
confortével do que os predominantes até entdo. Além disso, representou uma
grande inovagdo em termos de construgio, pois, ao contrario dos outros sapa-
tos, era montado de baixo para cima.’ Dessa maneira, a partir da recria¢io de
um calgado primitivo e das campanhas de publicidade da Samello, que enfati-
zaram a flexibilidade, maciez, praticidade, leveza, conforto e o desenho mo-
derno e inovador do mocassim, tornou-se possivel a obtencio de enormes
ganhos financeiros por essa empresa.

Apos outras viagens feitas a Europa e aos Estados Unidos com o objetivo
de conhecer novas técnicas de fabricagao de mocassim, a Samello adquiriu um
pantografo, transferidor que amplia e diminui o desenho copiado e permite
fazer projetos em diferentes escalas com exatiddo. Na producéo de calgados,
essa maquina possibilitava desenvolver toda a grade de producio e escalonar
anumerag¢io do sapato com precisio, resultando num produto de maior qua-
lidade. Conforme afirmou Oswaldo S. de Mello, “com o pantdgrafo nds con-
seguimos fazer o mocassim e ficou 15/20 anos sem que ninguém fizesse; entao
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essa foi a nossa dianteira de [19]53 para 1970...”."* Como se observa, a aquisi¢do
dessa maquina e o desenvolvimento de um novo modelo de sapato proporcio-
naram amplo dominio de mercado a empresa.

Além das transformacdes nos processos produtivos decorrentes da meca-
niza¢io da producio e das novas concep¢des de construcdo do cal¢ado, as
maiores industrias do setor transformaram significativamente seus espagos de
produgdo. O pioneirismo também coube a Samello, que construiu um prédio
amplo, funcional e moderno. Em 1954, Wilson S. de Mello realizou mais uma
viagem aos Estados Unidos e assinou um contrato de consércio com a orga-
nizagdo General Shoes Corporation para a constru¢do de um prédio segundo
os planos elaborados por departamentos técnicos daquela empresa.

O novo prédio, inaugurado em 1956, tinha drea construida de 6.470 m* e
capacidade projetada para produzir 3.600 pares didrios. O amplo saldo princi-
pal, construido em concreto armado, era arejado, bem iluminado e comportava
0 maquindrio instalado e disposto segundo o layout das firmas norte-america-
nas. Possufa ainda dreas para depdsitos, estufa, cartonagem e oficina mecanica,
e estavam em fase de acabamento as dependéncias conexas.!' A constru¢io
dessa unidade fabril atesta a incorporagio de tecnologia estrangeira e a impor-
tancia da ligacao entre a Samello e empresas dos Estados Unidos. Ao analisar
as transformacgdes na arquitetura e na construcdo das fabricas estadunidenses,
Daniel Nelson (1975, p.15-16) destacou que a USMC foi a primeira grande
fabrica norte-americana a adotar a constru¢io com concreto armado, em 1903-
1904. A iniciativa atraiu grande atencéo e iniciou a tendéncia de construcdo
com essa técnica, que se espalhou por outras fabricas nos anos seguintes.

Contudo, a simples transposi¢ao de um projeto desenvolvido em outro
pais trazia inconvenientes se ndo fossem levadas em conta as peculiaridades
do local a ser executado. Conforme relatou um dos proprietarios da Samello,
o projeto do prédio “tem um problema que nds, infelizmente, s6 fomos notar
na pratica. O pé direito da nossa fabrica é baixo, porque seguiu a planta ame-
ricana, feita para um ambiente de calefacdo etc.”.!? Isso fez que as copias das
plantas cedidas a outros industriais fossem acompanhadas da recomendagio
de se elevar o pé direito de 6 para 10 ou 12 metros, altura mais adequada as
condigdes locais.

Esse caso evidencia que a relagdo entre as industrias nacionais e as estran-
geiras implicava um processo de absor¢io e, a0 mesmo tempo, de recriagio da
tecnologia importada, que tinha de ser adaptada e transformada. A adaptagio
e a modifica¢do da tecnologia importada de acordo com a realidade e as ne-
cessidades locais foi pratica recorrente no processo de introducio do
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maquindrio, conforme ilustra o caso de Fausto José Pimenta, mecénico da
Samello eleito Operdrio Padrdo de Franca em 1978:

Seu trabalho no aperfeicoamento e constru¢ao de miquinas é uma constante,
sempre visando Seguranca e Aumento de Produgéo. - Construiu maquina de en-
sacar mocassim, baseando-se em maquina vinda da Espanha. - Adaptou maquina
de calcar mocassim e bota, também baseada em uma vinda da Espanha. - Um de
seus grandes trabalhos foi a adaptagio das esteiras ... - Criou a maquina de mol-
dar Géspea, através de outra maquina vinda dos Estados Unidos ... - A confecgao
do ferramental das méquinas de montar bico é de sua responsabilidade. A maqui-
na é proveniente da USM da Alemanha e todo o tipo de ferramental é construido
aqui na empresa ... 90% das pegas usadas na fabrica passam por suas maos."

Portanto, o papel dos mecinicos locais nesse processo de adaptagio, aper-
feicoamento e desenvolvimento tecnoldgico foi central para o desenvolvimento
do setor como um todo.

Nos anos 1950, as maiores fabricas de calgados de Franca estavam ampla-
mente mecanizadas, possuiam prédios projetados especificamente para a pro-
dugdo industrial, os processos de trabalho eram cada vez mais fragmentados e,
consequentemente, os trabalhadores parcelares tendiam a substituir os antigos
sapateiros virtuosos."* Restava entdo modificar o transporte interno do produto
entre os diferentes postos de trabalho durante sua fabrica¢io, pois a divisdo do
trabalho e 0 ordenamento sequencial das tarefas demandavam racionalizar o
deslocamento do objeto em fabricagdo de um trabalhador a outro.

Uma primeira forma de organizar o transporte interno dos sapatos em
fabricagdo foi por meio de carretas transportadoras empurradas pelos proprios
trabalhadores & medida que realizavam suas tarefas, o que condicionava o
ritmo de trabalho a velocidade dos operarios. O controle externo da velocidade
do trabalho por meio de um artefato metal-mecénico fora executado décadas
antes na inddstria automobilistica e nas maiores empresas calcadistas de outros
paises, como a Bata — grupo industrial de origem tcheca —, pioneira na insta-
lagdo das linhas de montagem na fabricagao de calgados.

Tomas Bata, fundador da empresa, realizou diferentes viagens aos Estados
Unidos e, em 1919, visitou a fabrica de Henry Ford instalada em Detroit, onde
teve a oportunidade de ver em funcionamento a linha de montagem. Em 1927,
foram instaladas linhas de montagem nas se¢des de pesponto (costura), mon-
tagem e acabamento da Bata em Zlin, Tchecoslovaquia, como parte de um
processo mais amplo de reorganizagio do trabalho que englobou a planificagdo
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da produgio, um sistema de autonomia das oficinas e a instalacdo de cadeias
de fabricac¢do. A partir dessas inovagdes, a producio didria de cal¢ados da fa-
brica passou de 8 mil pares em 1923 para 75 mil pares em 1928 e atingiu 168
mil pares em 1935.1%

De acordo com o tecndlogo do calgado Zdenek Pracuch, a primeira linha
de montagem de calgados da industria brasileira foi instalada numa fébrica de
propriedade de imigrantes tchecos estabelecida em Salvador (BA), a Mirca
S.A.,' sendo ele o gerente industrial responsavel pela organizagio da produgio.
Em uma das viagens de Wilson S. de Mello ao exterior, este teria conhecido a
antiga Bata na Tchecoslovaquia e se impressionado com seu sistema de orga-
nizag¢do do trabalho. Na ocasido, soube da existéncia da fabrica instalada em
Salvador que funcionava segundo o sistema Bata. No inicio dos anos 1960,
Pracuch saiu da Mirca e foi trabalhar em Sido Paulo. Wilson S. de Mello o
procurou e o convidou a conhecer a Samello, onde o tecnélogo tcheco deparou
com esta realidade:

Entio, tinha um mar de carretas. Tinha um mezanino e paredes de vidro. O pes-
soal até chamava... dizia que era televisdo [escritorios envidragados de frente para
a produgio]. Tava sentado assim, virei a cadeira e olhei aquilo, meu Deus do céu!
Nem Cristo acerta! ... Porque isso ndo é sé botar a esteira, tem uma infraestrutura
organizacional que tem que ser preparada pra esteira funcionar. Tudo vai depen-
der de falhas no suprimento, falhas mecanicas, mau planejamento. Sendo os ope-
rarios ficam 14 de bragos cruzados, olhando um para o outro e a esteira vai an-
dando vazia.”

Portanto, a introdugio da linha de montagem demandava a prévia reor-
ganizac¢do de toda a infraestrutura produtiva. A esteira, como ficou conhecida
no setor cal¢adista, possibilitou o aumento da produtividade por retirar o con-
trole do tempo de trabalho dos operarios, mas sua introdugio foi um entre
outros componentes da racionalizagao do trabalho, que englobou aspectos
técnicos e disciplinares, o desenvolvimento do setor de planejamento e a pro-
fissionaliza¢do da gestdo. “Uma economia fundada em uma tecnologia muito
sofisticada deve caracterizar-se por uma detalhada divisao do trabalho e por
diretores formados profissionalmente que monopolizem suas fungdes de pla-
nificagéo, de gestdo e de supervisio” (Montgomery, 1985, p.11, tradu¢do mi-
nha). Como um dos elementos da racionaliza¢io, a linha de montagem tornou-
se simbolo do reordenamento da sociedade sob os principios da fragmentacao,
especializacio e disciplinarizagdo dos trabalhadores.
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No caso da Samello, que produzia quatro modelos de sapatos, cada um
com caracteristicas distintas de fabricac¢do, foi necessdrio cronometrar cada
tarefa, levar em consideragdo tempos de secagem de colas e elaborar um com-
plexo planejamento de suprimentos para se montar um layout funcional. A
partir desses estudos prévios, em 1965 foi introduzida a primeira esteira na
fabricagao de calcados em Franca, construida por uma empresa paulistana de
transportadores mecanicos para indudstria automobilistica, pois ndo houve au-
torizagdo do governo federal para a importacio por existir similar nacional.
Esse equipamento possibilitou reduzir custos com insumos como formas de
modelagem, ganhos de produtividade e o maior controle da forca de trabalho
pela geréncia. Conforme afirmou Idacir Ferreira, gerente da Cal¢cados Agabé
ao longo de quase 30 anos,

a esteira nada mais é do que um chefe de producio, um gerente de produgdo. Por-
que quando vocé tem a esteira numa empresa, vocé ndo precisa de gerente de
produgcéo ... vocé vai dirigir qualidade. Vocé vai trabalhar em cima da qualidade,
porque a produgdo ela puxa, ela se encarrega da produgdo ... Entdo a esteira foi
uma revolugdo ... Eu jamais deixo de trabalhar com esteira.'®

A revolugdo organizacional possibilitada por esse mecanismo levou as
esteiras a se generalizarem entre as maiores fabricas de Franca e a produgio
em linha de montagem a se constituir no principal sistema produtivo da se-
gunda metade do século XX.

RACIONALIZAGAO E “RELAGOES HUMANAS:
A IMPLANTAGAO DO TWI EM FRANCA

Em meio a racionalizagdo do trabalho, destacou-se a necessidade de qua-
lificar o pessoal dedicado a gestdo dos processos produtivos no chéo de fébrica:
chefes de se¢do e gerentes. O predominio dos supervisores advindos do meio
operario e que exerciam os cargos de comando sem receber qualquer treina-
mento prévio ou instrugdes formais a respeito de como liderar e dirigir uma
secdo de trabalho foi uma pratica recorrente no processo de industrializa¢do.
Justamente por isso, diferentes métodos e sistemas de qualificacido da chefia
foram formulados internacionalmente, entre os quais o método de treinamen-
to de supervisores Training Within Industry (TWI), difundido entre diferentes
paises ao longo dos anos.
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A formulagdo do TWI ocorreu nos Estados Unidos, numa conjuntura
marcada pela aproximagio mais efetiva entre as ciéncias sociais emergentes e
o Estado. O método foi um dos desdobramentos da escola de “relagdes huma-
nas” no trabalho. Por meio de experimentos realizados em Hawthorne, inicia-
dos em 1927 na Western Eletric Company, Elton Mayo e Fritz Roethlisberger
demonstraram a importancia de se ouvir os trabalhadores e de se preocupar
com a satisfagdo deles no trabalho, fazendo que algumas empresas comegassem
a incentivar seus supervisores a serem mais sensiveis as necessidades dos tra-
balhadores e mais justos no tratamento. Mayo e Roethlisberger divergiram
tanto do sistema tradicional de dire¢do, centrado no autoritarismo do capataz,
quanto da geréncia cientifica de Taylor, que possuia uma visao mecanicista do
trabalhador.”

Criado durante a Segunda Guerra Mundial, o TWI refletiu a necessidade
crescente de desenvolvimento de programas de qualificagio apropriada de mao
de obra e teve como objetivo imediato contribuir para o treinamento do amplo
contingente de trabalhadores que se dirigiram para as industrias durante o
esfor¢o de guerra. Para tanto, o governo de Franklin D. Roosevelt implantou
um escritério em Washington, ligado ao Conselho de Defesa Nacional, res-
ponsavel pela elaboragdo do programa, que funcionou entre 1940 e meados de
1945, sob a coordenagio de quatro engenheiros especialistas na geréncia de
pessoal (personnel manager).

O TWI foi composto por trés cursos de treinamento intensivo, cada um
com 10 horas de duragio (cinco sessdes de 2 horas). O primeiro curso, job
instruction training (JIT), foi implantado nos Estados Unidos, em 1941, com
o0 objetivo de preparar os supervisores para treinar e instruir os trabalhadores.
O segundo curso, job methods training (JMT), foi incorporado ao programa
nacional em meados de 1942 e visava decompor um trabalho especifico em
suas varias fases, rearranja-lo e simplificd-lo. Era uma espécie de “curso redu-
zido em gestdo cientifica humanizada” e visava capacitar os supervisores a
conseguirem a major produtividade possivel sem abdicar da qualidade. O ter-
ceiro curso, job relations training (JRT), refletia mais diretamente o desenvol-
vimento da psicologia industrial durante o entreguerras e dava maior atengédo
a0 “lado humano” do problema da geréncia, passando a ser aplicado no come-
¢o de 1943. Em 1946, Channing R. Dooley — um dos engenheiros responsaveis
pela elaboragdo do método - fundou a Training Within Industry Foundation
para disponibilizar, adaptar, melhorar e ampliar os programas de treinamento
e atender as necessidades imediatas da industria e do comércio.?
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No Brasil, o TWI foi introduzido no inicio dos anos 1950 e esteve ligado
as atividades da Comissédo Brasileira-Americana de Ensino Industrial (CBAI).
Em Sido Paulo, ficou sob a responsabilidade da Secretaria do Trabalho,
Industria e Comércio. Segundo Flavio Sampaio,” a introdu¢do do método
resultou da intensificagdo do crescimento industrial e da preocupagio decor-
rente de os chefes (também chamados de mestres, supervisores, encarregados
etc.) serem ex-operarios sem conhecimentos prévios a respeito das técnicas de
lideranga, treinamento e relacdes de trabalho. O TWI foi considerado o méto-
do mais adequado para solucionar os problemas de falta de qualificagdo dos
chefes em razdo de suas caracteristicas: comunicagio rdpida, agdo intensiva,
baixo custo, forma agradavel e convincente de tratamento e conteudo que
abordava a instrucio, as relacdes e a racionaliza¢do do trabalho. Em 1952, a
CBAI o introduziu em carater experimental nas cidades do Rio de Janeiro e de
Sao Paulo, e, um ano depois, em func¢io da imediata aceitagdo que teve, reco-
mendou-se a sua implantagio efetiva.

Em 1956, o TWI foi introduzido em Franca por intermédio e financia-
mento da Associagdo Comercial e Industrial de Franca (ACIF) e do Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai). A realizagdo do primeiro curso,
Ensino Correto de um Trabalho, foi descrita como “uma grande oportunidade
para ministrar conhecimentos técnicos aos chefes de se¢do das fabricas, do
modo de lidar com os operarios, e, principalmente, como ‘comandar’ o ele-
mento humano dentro da fabrica”. Antes da realizagdo do curso, Roberto de
Aguiar Corréa (chefe do setor de Organizagio do Treinamento e do escritério
conjunto da Secretaria do Trabalho, Industria e Comércio de Sdo Paulo e
CABI) visitou Franca e proferiu uma palestra para os industriais locais a res-
peito do TWI, definindo-o como “um método destinado a completar a forma-
¢do dos supervisores, preparando-os a possuirem a capacidade de instruir o
pessoal no trabalho, de liderar e de simplificar o trabalho”.?

O curso foi realizado nas principais fabricas de calgados do municipio e
na ACIF. Ao todo, foram treinadas cinquenta pessoas: chefes, gerentes e alguns
industriais, como Wilson Sébio de Mello. As noticias jornalisticas indicaram
a intencdo de se retirar dos trabalhadores o controle sobre os processos de
trabalho, pois um dos objetivos era habilitar os chefes a darem orientagdes
claras e a instruir os trabalhadores sobre o que, como e quando fazer. Os chefes
nao deveriam deixar os trabalhadores decidirem como trabalhar, e para tanto,
era preciso eliminar a empiria predominante na gestdo do trabalho. “O pro-
blema de treinar mestres e supervisores consiste em conseguir substituir neles
tradigbes erréneas de trabalho por atitudes mais metddicas e em seguir planos
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mais racionais.” Destaca-se ainda a preocupagio crescente com as relagoes
entre chefes e trabalhadores: “segundo a moderna concepgio de organizagao
industrial, o elemento humano é que deve merecer, sobre os demais, a primeira
atencdo dos dirigentes de empresa”.”

A experiéncia de capacitagdo de supervisores por meio do TWI néo se
restringiu ao ano de 1956. Nos anos 1970, o Servigo Social da Industria (Sesi)
ofereceu o curso de “Relagbes Humanas para o Trabalhador” e as empresas
promoveram cursos em suas dependéncias e/ou patrocinaram a participagio
de seus supervisores em cursos oferecidos por institui¢des patronais diversas.
Além disso, apos a instalagdo da unidade do Senai em Franca, em meados dos
anos 1970, os cursos de TWI foram ministrados com regularidade dentro das
industrias até o final dos anos 1980. O JIT treinou cerca de setecentas pessoas,
0 JRT cerca de 420, e o JMT pouco mais de quatrocentas pessoas.” Também
foram oferecidos cursos de Relacionamento humano e supervisdo no trabalho
(15 horas) e Relagdes humanas na indiistria — introdugdo (10 horas). As indus-
trias de artefatos de borracha Amazonas e MSM, bem como as fabricas de cal-
cados Samello e Sandalo, destacaram-se nos registros analisados, o que indica
a preocupacdo das maiores industrias do setor com a formagéo da chefia.

Em conjunto com os cursos de controle de qualidade, produtividade e
“relagdes humanas”, o TWI comp6s o amplo movimento de racionalizagdo do
trabalho. Seus trés cursos visavam aprimorar o treinamento dos trabalhadores,
promover relagbes harmoniosas entre trabalho e capital, evitar conflitos no
chdo de fabrica, racionalizar os processos de trabalho e aumentar a produtivi-
dade ao diminuir as porosidades nos processos produtivos. Nesse sentido, o
TWI indica a inadequagéo de se classificar toda e qualquer a¢éo de racionali-
zagdo do trabalho como fruto do taylorismo. Tais cursos faziam parte de um
processo mais amplo de gestdo de pessoal, composto por experimentos, for-
mulagoes e realizagdes de diferentes tedricos e especialistas em gestdo de pro-
cessos de trabalho, e alguns desses métodos eram significativamente distintos
daqueles defendidos por Frederick W. Taylor.

“COMO ABELHAS POLINIZANDO FLORES”

Conforme demonstrei até aqui, a difusdo de tecnologias de produgéo e de
técnicas gerenciais no setor coureiro calgadista de Franca se relacionou dire-
tamente as iniciativas dos maiores industriais de visitarem paises industrial-
mente mais desenvolvidos, importar maquindrio, enviar alguns funciondrios
para conhecer ou estagiar em empresas estrangeiras e contratar técnicos
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formados em algumas das maiores industrias mundiais de calgados. Por con-
seguinte, o pessoal dedicado a geréncia industrial se constituiu no principal
elo da sintese entre o local e o global, pois eram os principais responsaveis por
difundir e reelaborar os sistemas disciplinares nas industrias brasileiras, tendo
como principal funcio fiscalizar a for¢a de trabalho e controlar os processos
produtivos. Segundo Braverman, “o controle é, de fato, o conceito fundamental
de todos os sistemas gerenciais, como foi reconhecido implicita ou explicita-
mente por todos os teéricos da geréncia” (1968, p.68, grifo meu).

Com o objetivo de aperfeicoar seus processos produtivos, as empresas
francanas de maior porte contrataram diferentes técnicos e profissionais com
curso superior, alguns estrangeiros, para administrar setores estratégicos da
produgédo. O Curtume Progresso, por exemplo, contratou técnicos aleméaes no
final dos anos 1910 e continuou a empregar quimicos estrangeiros nas décadas
seguintes. Nos curtumes do Rio Grande do Sul, a contratagdo de técnicos es-
trangeiros — a maioria de origem alema — tornou-se quase uma regra no final
dos anos 1940 (Carneiro, 1986, p.103).”> Além dos quimicos do Curtume
Progresso, existem referéncias a respeito de profissionais estrangeiros contra-
tados por outras industrias do municipio: o grupo Samello contou com asses-
soria e assisténcia de modelistas, designers e técnicos de diferentes nacionali-
dades nos setores de producio e planejamento; a Amazonas — maior produtora
de artefatos de borracha para calcados da América Latina - também contratou
técnicos estrangeiros. Apesar de esses profissionais serem minoria nas indus-
trias de Franca, foram fundamentais para a introducéo e difusio de sistemas
gerenciais modernos.

Um dos personagens mais emblematicos desse processo foi Zdenek
Pracuch, contratado pelo grupo Samello nos anos 1960. Suas atividades e reali-
zagdes estenderam-se por diversas empresas nacionais e internacionais, e ele
pode ser considerado um dos principais expoentes da intera¢io entre o local e o
global no setor cal¢adista. Nascido na Tchecoslovaquia, no ano de 1927, Pracuch
entrou na Bata School of Labor, instalada em Zlin, aos 14 anos de idade, e for-
mou-se em 1945. Seus anos de aprendizado ocorreram no periodo de ocupagio
alema do territorio tcheco, e sua trajetdria dentro da empresa foi abortada pelos
desdobramentos da Segunda Guerra Mundial. Jan Bata assumira a administragao
da organizagdo depois da morte do irmédo Tomas, mas exilou-se nos Estados
Unidos apds a ocupagido nazista e posteriormente se fixou no Brasil. Pracuch
trabalhou na organizagio até 1948, quando os comunistas tomaram o poder e
ele fugiu para a Alemanha. Receoso de permanecer na Europa frente a expansio
comunista, migrou para o Brasil em maio de 1949.%
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A Bata School foi fundada por Tomas Bata, em 1924, com o objetivo de
formar trabalhadores e dirigentes industriais por meio de um sistema educa-
cional que combinava a educagéo tedrica com assuntos técnicos e comerciais
no local de trabalho. Para tanto, os jovens trabalhavam durante o dia e tinham
aulas no periodo noturno. Apds os 3 anos de internato, almejava-se que os
formandos tivessem desenvolvido engenhosidade e iniciativa para trabalhar
em qualquer empresa. Em pesquisa realizada no final dos anos 1920 pelo
International Labour Office, esse sistema de trabalho e ensino foi definido
como uma disciplina militar, caracterizado por normas de conduta rigidas.”

Thomas J. Bata se referiu ao sistema de ensino criado por seu pai como
um dos fatores responsaveis pelo maior atributo da organizagio: o espirito dos
empregados, o verdadeiro orgulho de fazer parte da fabrica. A escola oferecia
cerca de mil vagas anuais e chegou a receber 20 mil candidatos, o que se expli-
cava pela concepgdo de que ser um “Bataman” (“homem Bata”) era um sim-
bolo de distin¢io, prova da capacidade do individuo de pertencer a uma das
mais exigentes e dindmicas empresas da Tchecoslovéquia. Isso fez que muitos
egressos da Bata School ocupassem posi¢des de responsabilidade dentro da
organizacio e fossem pioneiros na sua expansio para a India, a Indonésia e a
América Latina (Bata; Sinclair, 1990, p.3).

Formado nesse sistema que aliava pratica, teoria, cédigo de conduta moral
e uma rigida disciplina, Zdenek Pracuch, na condigao de executivo do grupo
Samello nos anos 1960, foi responsével por inumeros melhoramentos e trans-
formagdes nos calculos de custos, planejamento de producéo, racionalizagio
dos processos de trabalho e implanta¢do da linha de montagem. Suas ativida-
des nio se restringiam aos processos produtivos e envolveram o acompanha-
mento da instalagdo e amplia¢io da rede de lojas Samello. A constante pressdo
por resultados por parte de Wilson S. de Mello ocasionou-lhe um esgotamento
mental e resultou numa crise nervosa. Foi colocado em repouso absoluto por
ordens médicas e tomou a decisdo de sair do grupo. Nesse meio tempo, recebeu
nova oferta para ser o diretor industrial da Mirca, em Salvador. Por seu inter-
médio, o grupo Samello contou com mais dois tchecos formados pela Bata:
Roberto Stavela, gerente de administragao da fabrica de calgados, e Eugénio
Pospisil, que gerenciou a MSM.

Apés uma temporada na Bahia (1968-1972), Pracuch retornou a Franca
para dirigir a Calgcados Pestalozzi. De acordo com seu depoimento, o principal
atrativo para voltar foi a proposta de ser professor num curso de técnico em
calgados a ser instalado no municipio: “vi uma grande oportunidade de ensi-
nar, de transferir aquilo que Bata me deu e criar uma geragao daqueles
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realmente tecnélogos do calgado”. Em 1972, foi fundada a Faculdade Pestalozzi
de Ciéncias, Educagdo e Tecnologia, realizacio inserida no processo mais amplo
de qualifica¢do de mao de obra e de formagio de técnicos para o setor. No
mesmo ano, noticiou-se o projeto de criagdo de um curso em nivel superior, a
ser instalado na referida faculdade, para a formacio de profissionais para o
fabrico do calgado.?®

O projeto foi efetivado nos anos seguintes e resultou na implantagdo do
curso “T'ecnologia em fabricagdo de couro e calgados”. Romeu Caetano Cintra,
aluno da primeira turma, relatou que o curso tinha duragéo de 2 anos e meio
e era voltado para a formacédo de diretores industriais: oferecia um conheci-
mento panordmico de processos de produ¢do e administrac¢io industrial e
enfatizava o conhecimento pratico a ser utilizado no dia a dia. A maior parte
do corpo docente era composta por funciondrios das maiores industrias locais
e o curriculo englobava disciplinas como calculo de custos, modelagem de
calcados, planejamento, quimica, técnicas e processos de fabricagio, além de
nogdes de organizagio cientifica do trabalho. Entre os professores, figurava o
alemao Fering Paulix, professor de quimica e um dos responsaveis pela fun-
dagdo da fabrica de adesivos da Amazonas; o italiano Novello Capelli, professor
de inicia¢do a modelagem e modelista bastante renomado que trabalhou na
Samello e na Pestalozzi, onde também foi diretor industrial; e Zdenek Pracuch,
professor de processos de fabricacio de calcados.”

Concomitante a instalagdo desse curso, Pracuch comandou a montagem
do Centro de Tecnologia de Couros e Calgados, criado em abril de 1974. O
jornal Atualizado noticiou a importag¢do, com recursos da Fundagdo Pestalozzi,
de um moderno laboratdrio para a realizacio de testes quimicos e fisicos pro-
veniente da Inglaterra. Entre outras atividades, o Centro desenvolveu pesquisas
para definir padrdes corretos para a utiliza¢io de colas: temperatura, umidade
relativa, secagem, pressao e uso de aceleradores. A colagem fora apontada
como o principal problema pelos industriais da época, pois a aplicagdo de colas
se difundira sem o devido conhecimento cientifico sobre sua utiliza¢io.*

Na Pestalozzi, Pracuch foi ainda um dos principais responsaveis pelas ne-
gociagdes com importadores dos Estados Unidos, que resultaram no inicio das
exportagoes da empresa. Posteriormente, foi diretor da fébrica de calgados
Makerli e coordenou a transferéncia da unidade de Sao Paulo para Franca, com
produgdo didria de 6 mil pares de calcados. Em 1976, assumiu a dire¢do da
fabrica Camilo Ferrari em Limeira (SP) e, no final dos anos 1970, aceitou o
convite para gerenciar uma fabrica de calcado instalada em Itajuba (MG), de
propriedade da familia Bata. Foi também representante da Nike junto & empresa
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francana N. Martiniano, que fabricou cabedais (parte superior do calgado) para
amultinacional, dentre outras assessorias prestadas a empresas multinacionais.
O cargo de diretor industrial em Itajuba foi exercido até o comego dos anos
1980, quando se aposentou e se tornou consultor no setor calcadista. Além
dessas atividades, desde meados dos anos 1970 prestou servigos a empresa sueca
F. Hollander — holding do setor calgadista — e viajou para diversos paises para
realizar negdcios, vinculo que se manteve até os anos 1990.*

Apos se aposentar, a trajetdria de Pracuch se cruzou novamente com a de
Romeu Cintra — que entre outras atividades, havia realizado um curso de um
ano de duragdo na Alemanha nas areas de administracio, desenvolvimento
estratégico e marketing — e os dois fundaram a Editora do Cal¢adista, destinada
a prestar consultoria em O & M (Organizagdao e Métodos), oferecer cursos
(Célculo de custos de calcados, Chefia e lideranga, Colagem, Organizagido e
métodos de trabalho e Planejamento), semindrios, congressos, além de editar
um periddico e livros técnicos. A editora publicou o jornal O calgadista, espe-
cializado em assuntos do setor coureiro-cal¢adista, com periodicidade mensal
e circula¢dio nacional, e dois livros técnicos de autoria de Pracuch (1980; 1981).

O jornal O Calgadista foilancado em marco de 1980 e publicado até 1985.
No editorial inaugural foi apresentada sua plataforma: ser uma publicag¢do
técnica, educativa e polémica, destinada a representar o setor, reivindicar seus
direitos, divulgar lancamentos, promover empresas, alertar e esclarecer para
uma condugido segura dos negocios a respeito de medidas e decisoes, leis e
normas, processos e técnicas, fluxos e rotinas. Seria “um veiculo de
ORIENTACAO mercadoldgica, administrativa e tecnolégica”.?> O periédico
contou com colaboradores permanentes nas areas de marketing e varejo e com
colaboradores esporadicos, traduziu artigos sobre técnicas de produgio, ree-
ditou textos originalmente publicados em revistas especializadas do setor, pu-
blicou noticias sobre feiras nacionais, comércio exterior, economia e politica,
ampliacdes e historicos de empresas, entre outros temas.

Romeu Cintra e Zdenek Pracuch eram os principais autores do jornal e
escreviam principalmente artigos na se¢do de “Tecnologia”, nos quais apon-
taram os principais entraves ao incremento da produtividade, os prejuizos
decorrentes do desperdicio de matéria-prima, da falta de planejamento e do
mau aproveitamento da méio de obra. O principal objetivo dos dois era apre-
sentar solu¢des para tais problemas, o que seria possivel a partir da superagio
da empiria reinante nos processos produtivos. Os administradores “que real-
mente desejam trabalhar apoiados numa técnica de producéo racional e obje-
tiva”, observavam, “devem se formar profissionalmente baseados em
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conhecimentos cientificos reais, em vez de aplicarem métodos, além de arcai-
cos, empiricos”.*®

Os dois livros de autoria de Pracuch foram formulados, justamente, para
difundir os processos de racionalizagdo do trabalho e tornar as industrias mais
competitivas a medida que aumentassem a produtividade dos trabalhadores.
Dentre os diferentes temas abordados destacam-se: divisdo racional do traba-
lho em operagoes fragmentadas; layout de produgdo; métodos de selecdo e
treinamento adequado da for¢a de trabalho para o exercicio de tarefas especi-
ficas; planejamento de produgio; calculo e controle rigoroso de custos e de
produtividade; redu¢io de desperdicios de tempo e de matéria-prima; estudos
de tempos e movimentos; a influéncia das condigoes de trabalho e dos sistemas
de remuneragio sobre a produtividade; superagdo do controle centrado na
figura dos chefes de se¢do formados de maneira empirica e sem instrugiao
formal. Além de disseminarem técnicas de controle elaboradas cientificamente
- por meio da coleta preliminar de dados, andlise e sistematizagdo dos resul-
tados - e aperfeicoadas internacionalmente, os autores afirmavam a impres-
cindibilidade dos tecndlogos para o desenvolvimento industrial.

A trajetdria e atuagdo de sujeitos sociais como Zdenek Pracuch, suas rea-
lizagoes e obras evidenciam a centralidade da geréncia industrial para a inser-
¢do das industrias brasileiras no mercado mundial de calgados. O tecndlogo
tcheco radicado no Brasil tinha plena consciéncia de seu papel, como se verifica
neste excerto:

Qualquer proprietario ou diretor de uma industria estd convencido que conhece
a sua empresa como ninguém. Nada mais justo. Mas isso de conhecer bem a sua
empresa ndo quer dizer muita coisa. A empresa ndo é uma ilha. No minimo faz
parte de um arquipélago. [A] avaliagio de uma empresa sé pode ser feita em
func¢do da comparagio de empresas do mesmo ramo ...

Essa avaliagdo comparativa somente podera ser feita por alguém de fora ...

Trés anos de consultoria valem por 30 anos de vida em uma empresa. Por qué?
Por exemplo: raramente um industrial constréi mais de uma fébrica em sua vida.
Um consultor analisa um projeto ou faz um layout por més, no minimo. Quem
tem mais probabilidade de acertar? ...

Como abelhas que voam de flor em flor polinizando todas, em beneficio geral,
assim também o consultor distribui os conhecimentos que acabam beneficiando

todos.**
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A primeira caracteristica do texto de Pracuch é ser um artefato de publici-
dade com o fim de divulgar seus servi¢os de consultoria, buscando convencer
os industriais da imprescindibilidade de contratar um consultor externo. Néo
obstante, os argumentos do autor possibilitam compreender o papel da geréncia
para integragao entre o local e o global, pois os tecndlogos do calgado nao se
restringiam ao controle de uma unica fébrica. Nesse sentido, eles podem ser
definidos como organizadores coletivos dos processos de produgio e trabalho,
que exercem o controle por meio do dominio da técnica, empregada com o
objetivo de racionalizar o trabalho e alcangar maior eficiéncia e produtividade.

Diretores industriais, gerentes e tecnélogos como Zdenek Pracuch néo
restringiram suas atividades a unidades particulares de produgéo e tampouco
as fronteiras nacionais. Formular, aperfeicoar e difundir técnicas de controle
do trabalho e de administra¢éo industrial - por meio dos cursos, palestras, da
publicacio de periddicos e livros de calculo de custos, de planejamento e de
geréncia cientifica etc. - foram agdes que extrapolavam o dmbito local e que
se destinavam a aplica¢do em quaisquer industrias do setor. Desse modo, o
papel exercido pela geréncia industrial evidenciou que o capital é uma relagdo
social global, destinado a intensificar o controle capitalista e, consequentemen-
te, a exploragio da forca de trabalho, pois no sistema capitalista de producio,
as unidades fabris ndo estido isoladas umas das outras, e sim integradas e arti-
culadas entre si. Assim, a inser¢do de Franca no mercado internacional de
calgados pode ser mais bem compreendida ao se considerar a importancia das
relaces estabelecidas entre as industrias nacionais e as estrangeiras, com aten-
¢do especial para a agéncia da geréncia industrial.
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NOTAS

! Este artigo resulta de pesquisa financiada pela Fapesp.

2 Segundo Pedro Tosi, as influéncias das transformagdes da cafeicultura e seus efeitos sobre
a industria coureiro-calgadista foram significativos: proporcionou uma populagio opera-
ria urbana, uma fonte de renda agricola que pode servir de capital de empréstimo e “fez
surgir um segmento médio junto a essa populagdo urbana” que se envolveu na comerciali-
zagao de couros e calcados (2002, p.119, 199).

3 Sobre a relagdo entre a crise econdmica e o desenvolvimento da industria cal¢adista em
Franca, cf. TOSI, 2002, p.165-168, 216. Para o desenvolvimento do setor no Vale do Rio
dos Sino, cf. CARNEIRO, 1986, p.113.

* Fundada nos Estados Unidos, em 1899, a USMC ampliou o sistema de arrendamento de
maquinas em tais propor¢des que, em 1911, respondeu na Suprema Corte pela acusagao de
monopolio. Cf. ROE, 1913/1914. Essa empresa instalou-se no Brasil na primeira década do
século XX e foi determinante para a dissemina¢ao da maquinaria na fabricagao de sapatos
e para o barateamento do produto nacional. Cf. SUZIGAN, 2000, p.193-197.

> Jornal Comércio da Franca. “Industriais francanos precisam ser mais arrojados e agressi-
vos”, 30 abr. 1971 (grifos meus). Entrevista com Vlastimir Arambasic, diretor da Arcoflex,
instalada na cidade de Sao Paulo. A reportagem original foi publicada no Jornal da Tarde
de Sao Paulo em 24 abr. 1971.

¢ SICF. Censo Empresarial de Franca (mimeo.), Franca, 1984, p.34, 36 e 61.

7 Jornal Comércio da Franca. “Qualidade das méquinas para calcados preocupa o Gover-
no”, 12 jun. 1973.

8 “A construgio do mocassim genuino é uma simples peca de couro formando o fundo e a
lateral do sapato e uma segunda peca, chamada ‘plug’ [‘tampao’], formando o topo do sa-
pato. Ficou claramente estabelecido que o calcado modelo-mocassim tem sido usado por
milhares de anos”, SCHACHTER, 1983, p.26 (tradugdo minha).

® Sobre as viagens da familia Sdbio de Mello aos Estados Unidos, cf. BARBOSA, 2002,
p-173. Para uma andlise detalhada do processo de fabricacdo do mocassim, cf. REZENDE,
2012, p.44-45.

1 Depoimento de Oswaldo Sabio de Mello a Agnaldo de S. Barbosa em julho de 2001.

I As informagdes a respeito da parceria industrial e da construgdo do novo prédio se ba-
seiam nas seguintes reportagens do jornal Comércio da Franca: “Franca serd industrial-
mente ligada aos Estados Unidos”, 4 abr. 1954; “Bom dia Miguel Sabio de Mello e filhos”,
20 jul. 1956; e “Samello - iniciativa arrojada e progressista”, 12 out. 1956.

12 “Samello em sucessdo: um legado”, Langamento, s.1., n.43, 1990, apud NAVARRO, 2006,
p.96.

13 Jornal Comeércio da Franca. “E da Samello o ‘Operério Padrao’ de 78 de Franca”, 1 set.
1978.
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" Em fungio da heterogeneidade do parque fabril francano e das caracteristicas de fabrica-
¢do dos calgados, a fragmentagdo do trabalho e a substitui¢do dos trabalhadores virtuosos
por trabalhadores parcelares nao foi um processo retilineo. Mesmo nas maiores industrias,
algumas tarefas continuaram a demandar trabalhadores com destrezas e conhecimento
sobre a totalidade do processo produtivo. Cf. o capitulo 2 de REZENDE, 2012.

1> Sobre as viagens de Tomas Bata aos Estados Unidos, cf. CEKOTA, 1968. Sobre o aumen-
to da produgéo apds a instalagdo da linha de montagem cf. LE BOT, 2005, p.134-135.

16O Decreto n° 48.531, de 18 jul. 1960, assinado pelo presidente Juscelino Kubitschek de-
clarava “prioritaria ao desenvolvimento do Nordeste, para efeito de isengdo de impostos e
taxas federais, a importagdo dos equipamentos novos, ora descritos e a serem trazidos do
exterior pela Mirca S/A. Industria e Comércio, de Salvador (BA)”. Entre as mais de duzen-
tas mdquinas cuja importagio fora autorizada pelo governo federal, constam quatro linhas
de montagem da marca Svit, empresa do grupo Bata na Tchecoslovaquia. Disponivel em:
http://legis.senado.gov.br/legislacao/ListaPublicacoes.action?id=179152; Acesso em: 18
jul. 2014

7 Depoimento de Zdenek Pracuch ao autor, 12 jan. 2009 (grifos meus).
18 Depoimentos de Idacir Ferreira ao autor, 9 e 10 fev. 2009 (grifos meus).

¥ Cf. BREEN, 2002, p.235-237. Para uma analise sintética das realizagdes de Mayo e Roe-
thlisberger, cf. GABOR, 2001, p.104-151.

20 A sintese sobre o desenvolvimento do TWI baseia-se em BREEN, 2002, e DIETZ; BE-
VENS, 1970.

2 Chefe do servigo técnico de produtividade da Secretaria do Trabalho, Industria e Comér-
cio, secretério geral da Comissao de Mao de Obra, diretor da Divisdo de Ensino Industrial
do Ministério do Trabalho, Induastria e Comércio. SAMPAIO, 1953.

2 Excertos retirados do jornal Comeércio da Franca. “Em Franca, o primeiro curso de
aprendizagem industrial do Brasil”, 24 fev. 1956; “Aplica¢do do método TWI. Em margo
terd inicio o treinamento dentro da industria em Franca”, 14 mar. 1956.

» Excertos e informagdes baseadas nas seguintes matérias do jornal Comércio da Franca:
“Instalagdo do curso de ‘Treinamento dentro da Industria’ em Franca”, 17 maio 1956;
“Concluida a 12 fase do TWI em Franca”, 26 maio 1956; “Curso de relagoes humanas para
o trabalhador”, 29 dez. 1956.

2 Sobre a oferta do curso pelo Sesi, cf. Comércio da Franca. “Sesi promove curso de Rela-
¢des Humanas para o Trabalhador”. 31 maio 1970. As demais informagdes baseiam-se na
analise de documentos do Senai: Registro de Treinamento Industrial. 1976-1988.

» Pode-se relacionar o predominio de técnicos alemées nos curtumes brasileiros ao desen-
volvimento cientifico daquele pais, pioneiro na incorporagio da ciéncia a produgio. Cf.
BRAVERMAN, 1981, p.140-144.

% Jan Bata, com familiares e diretores da organizacdo, exilou-se nos Estados Unidos em
1939, e em 1941 fixou residéncia no Brasil, onde fundou uma vila operéria chamada Bata-
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tuba em Piracaia, distante 80 quilometros da cidade de Sao Paulo, e instalou uma fébrica
de sapatos, curtume, armazéns etc. Fundou ainda as cidades de Mariapolis (SP), Bataguas-
su (MS), Bataypora (MS) e Anaurilandia (MS). No Mato Grosso do Sul os negdcios eram
nos ramos de colonizacio, fazendas, olarias e serraria. Cf. ARCHANTJO, 1952, e o depoi-
mento de Zdenek Pracuch ao autor.

27 Cf. INTERNATIONAL LABOUR OFFICE. Studies on industrial relations. Geneva,
1930, p.243. Além dessa obra, a andlise sobre o sistema Bata de ensino baseia-se em
CEKOTA, 1968, BATA; SINCLAIR, 1990, e no depoimento de Zdenek Pracuch ao autor,
12 jan. 2009.

2 Depoimento de Zdenek Pracuch ao autor e jornal Comércio da Franca, “Calgados: curso
de alto nivel deve sair em julho”, 16 abr. 1972.

¥ Depoimento de Romeu Caetano Cintra ao autor, 3 maio 2010.

% Atualizado: jornal do couro, do calgado e componentes. “Solugdo para os problemas da
industria francana: a tecnologia se encarregou disso”, Franca, ano 1, n.1, 8 a 16 jun. O jor-
nal foi editado em Franca e langado em 1974. Tinha periodicidade quinzenal e circulagdo
nacional.

31 A sintese biografica de Zdenek Pracuch foi elaborada a partir de seu depoimento ao au-
tor e de reportagem publicada em O Calgadista. “Zdenek Pracuch, de onde veio e quem é”,
Franca, ano 1, n.7, set. 1980, p.2.

32 O Calgadista. “Plataforma”, Franca, ano 1, n.1, mar. 1980, p.2 (caixa alta no original).

33 Idem. “Curso ‘Célculo de Custo de Calcados’ vem cobrir caréncia do setor”, ano 2, n.15,
jul. 81, p.2.

* Idem. Zdenek Pracuch. “O que faz um consultor?”, ano 3, n.41, dez. 1983, p.9 (grifos
meus).
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