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GERENCIANDO AS
DIFERENCAS NA PRODUCAO

A Cultura dos Trabalhadores e Gestao de Recursos Humanos
na Construgéao Civil

Luis Antonio Cardoso

RESUMO

Este artigo é baseado em pesquisas em canteiros de obras, na cidade do Rio de
Janeiro, onde a questdo da identidade do individuo e do agrupamento social assume um
carater de regulador natural do processo de trabalho da hierarquia e divisdo social do
trabalho, ao invés dos modelos tradicionais impostos pela geréncia.

“Num adianta vocés querer qui ndis fique trabaiano aqui direto. A gente .
num veve pra vocés. N6is num trabaia na Wrobel. N6is num € impregado
daqui. N6is trabaia com Mestre Deda, e é por isso qui ndis vai daqui tudo
cum ele imbora”.

(Pedreiros da Construgéo)

Luis Antonio Cardoso

Qualificagdo: arquiteto, soci6logo, especializado em Engenharia de Produgéo Civil pela UFRJ e Engenharia de
Seguranga do Trabalho pelo CEFET-RJ; mestre em Engenharia de Produgdo pela COPPE-UFRJ. Atualmente,
desenvolve trabalhos na area da Sociologia Industrial e do Trabalho e também sobre a questéo da reestruturagéo
industrial e participagdo dos trabalhadores no processo gestiondrio industrial, tendo contribuido com diversas
publicagdes no Brasil e no exterior.



INTRODUCAO

Entendemos que a gestao do
complexo industrial da construgaodeve li-
dar diretamente com os fatores culturais,
as relagdes humanas envolvidas, com a
subjetividade dos trabalhadores face aos
sistemas complexos (sem cairmos
exageradamente na perspectiva
etnocéntrica) de trabalho.

No gerenciamento tradicional , temos
observado que todo o pensamento que
norteia as decisoes é tomado a partir de
uma analise objetiva das acbdes e das
ocasides. As decisdes estratégicas sao
sempre tomadas com base em parametros
e realidades sdcio-politicas exteriores ao
individuo, isto é , de uma necessidade de
valorizagdo de objetivos diretos. Esta visao
caracteriza-se por ser uma Vvisao
exteriorizada do conceito de individuo
enquanto ator social.

A partir da verificagcao desses
elementos, constatamos a necessidade de
uma valorizagéo interna do potencial dos
individuos, baseados na observagao da
existéncia de rigidas regras impostas pelo
gerenciamento atuante, as quais sao
raramente, ou nunca, cumpridas pelos
trabalhadores, e num sistema praticamente
clandestino, no qual as regras de
gerenciamento sao passadas aos
trabalhadores, decompostas e
transcodificadas em novas formas de
trabalho completamente diferentes dos
modelos tradicionais , porém flexiveis ao
coletivo trabalhador existente.

De certa forma, na construgao civil
brasileira, em especial na cidade do Rio de
Janeiro, existem hierarquias nao-
disciplinares, baseadas em conjuntos de
sistemas e valores éticos e étnicos, os
quais funcionam e agem como reguladores
de variadas circunstancias e situagdes.
Essas estruturas, algumas vezes,
pressupdoem a valorizagao dos sistemas
totémicos (LEVI-STRAUSS, 1976) como
reguladores naturais do processo de
trabalho como um todo. Através desse
modelo totémico, todas as relagdes do
gerenciamento do agrupamento social,
gerenciamento das interfaces, ordens,
contratagao dos coletivos, encarreiramento
profissional, etc... ficam rigidamente
condicionadas aos fatores culturais
subjacentes a este macrocosmo. Assim,
toda a logica da organizagao industrial,
bem como todos os modelos tradicionais
de gerenciamento calcados na ordenagao
de fungdes e qualificagdes, transformam-
se em ordenagao por grupos, 0s quais
informalmente dominam todo o processo

de organizagao e divisdo do trabalho.
Procuramos, enquanto agentes da
eficiéncia administrativa, enquanto seres
humanos, entender nosso trabalho, nao
pelas consideragdes tecnocéntricas, mas
sim a partir de idéias que considerem o
homem, em especial o trabalhador, como
um ser de pensamento e linguagem,
envolvido no espago e no tempo. Ser de
prazer e sofrimento, que procura a sua
existéncia. Consideramos que a dimensao
humana no trabalho nao deve ser reduzida
aumsimples objeto, um recurso ou variavel
produtivado sistema, tal como os resultados
tradicionais de c¢erenciamento e
organizagao do trabalho o vém fazendo.

2 - ldentidade no
trabalho:
Valorizacao dos
Sistemas Totémicos
na Producao

Por esta perspectiva, havemos de
compreender a necessidade da
intersubjetividade do pensamento humano
nas relagoes de trabalho. Desse modo , a
identidade desponta como uma das formas
através da qual conseguimos perceber o
ladoinvisivel das formas de comportamento
e associatividade humana. A identidade
pensada no trabalho vem a desvendar as
formas de como os homens se organizam,
se estruturam e se regem normativamente.

Aidentidade totémica pressupoe uma
associagao metaférica, uma ponte a ligar
dominios diversos - 0 mundo humano e o
mundo natural -, justamente para que o
mundo possa serdiferenciado, contrastado
e assim ganhar em sentido e coeréncia. A
associacao de papéis sociais, categorias
ou grupos as instituicoes totémicas, permite
gue os papéis sociais, categorias e grupos
ganhem em diversidade, individualidade,
diferenga e complementaridade, porque nos
sistemas totémicos nao é a diferenga que
funda a modalidade de vida alternativa,
mas a complementaridade. O totemismo é
aexpressao de um caminho que os homens
podem tomar para ordenar a natureza e o
universo social. Tal caminho ndo é algo
acidental, mas é uma via basica de
entendimento do mundo.

O totemismo pode serentendido como
um mecanismo do inconsciente - da cultura
- nas relagoes que envolvem o homem e a
natureza.Ele € uma metafora; em si, nao
significa nada, mas engendra significagbes
a partir da correlagao, da inter-relagao de
diferengas. O sistema totémico, pensado
na relagdo homem-trabalho propée uma
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anadlise a partir da descontinuidade, de uma
relagdo metaférica na qual a linguagem de
oficio vai atuar como um mecanismo
cognitivo, um regulador natural de
dualidade, e a partir da oposi¢édo bindaria
existente nas relagées humanas. A
apropriagao do sistema totémico, com vis-
tas a uma analise do trabalho, vem propor
uma distingdo entre diferentes
agrupamentos sociais, porque percebe a
descontinuidade, assim como percebe as
diferengas entre as agdes e os sujeitos do
trabalho, ou seja, esta é capaz de construir
toda a légica do-pensamento. A oposicdo
no sistema totémico é referenciada a partir
de uma metdfora (LEVI STRAUSS, 1986).

Ao referenciarmos a valorizagéo
destes sistemas totémicos, estamos
pressupondo todaa acepgéo dos complexos
simbdlicos e metaféricos, através da
linguagem operéria. Devemos entendé-la
nao somente através da linguagem falada,
mas através de todo o complexo de cédigos,
modelos mentais, gestos, expressoes,
simbolos, significados, mitos, metéforas,
etc., ou seja, todo o universo cultural em
questao.

Através da andlise deste complexo,
destacamos elementos que nos permitem
perceber e verificar formas de ordenagéo
social que jamais sao visiveis ao observador.

A linguagem de oficio, tal como
observado por CARDOSO & VIDAL, 1991,
vem a se constituir um dos principais
elementos de andlise nas relagbes que
envolvem o homem e o trabalho. Através
dela, percebemos a forma de como o
pensamento do trabalhador frente as
agdes é ordenado e, a partirdai, nas formas
como reflete a identidade do trabalhador
frente ao processo de trabalho e na prépria
organizagdo deste.

A partir dessa abordagem,
comegamos a perceber - dentro da
linguagem - esquemas que vao refletir o
modus vivendi e o modus operandi do
cotidiano dos trabalhadores.

A andlise proposta no estudo da
identidade no trabalho, parte dos seguintes
pressupostos (CARDOSO & VIDAL, 1991):

2.1-Linguagemde Oficio- Poderoso
instrumento de organizagao do trabalho
(CRU, 1983) também observada por
CARDOSO & VIDAL, 1991, alinguagemde
oficio vaifuncionarcomo um poderosissimo
instrumento da cultura nas relagdes sociais
de produgao (CRU, 1983) e tenta mostrar
que todo o potencial cognitivo da
comunicagao e seus reflexos nos modus
operandi sao sustentados por este
mecanismo cognitivo. Sua prépria estrutura

nos é capaz de mostrar que as relagdes
culturais homem-trabalho sdo subjugadas
pela escala humana de compreenséo da
realidade. Este pressuposto nos leva a
buscar as relagbes dos estudos dos
simbolos e das metéforas. A metéfora, em
especial, leva-nos diretamente aos
pressupostos dos simbolos, tanto na
linguagem de oficio, como também em
relagdo a prépria dindAmica da cultura.

De um modo geral, a linguagem de
oficio é estabelecida com metéforas, uma
vez que infinitos gestos e trejeitos sdo
usados com diferentes significados nas mais
distintas relagdes do trabalho. A cultura,
por analogia, funciona com a prépria
linguagem de oficio, uma vez que esta
opera com metaforas; porém, com
metaforas muito mais complexas. Estas
sdo metaforas ndo somente comparadas
ao nivel dos gestos, dos jargdes, trejeitos e
cacoetes profissionais, mas certamente
comparadas ao nivel das agdes, da mente,
e das manifestagbes inconscientes,
operando, desse modo, como se fossem
metaforas das metaforas - uma
metalinguagem. As metaforas culturais
trabalham com metéforas pré-existentes,
dando, dessa forma, novos significados a
estas mesmas. Para tanto, além de
perceber o sentido da linguagem de oficio,
é necessario dominar e entender a cultura
e lidar com ela. A linguagem de oficio
constréi metéaforas, lida com significados,
porém estes sdo tdo-somente os
significados da cultura. A cultura opera as
metéaforas com a intengdo de conduzir as
relagbes, o pensamento, e 0s eventos
(CARDOSO & VIDAL, 1991).

2.2 - Mito e Ideologia - O mito, além
de ser parte integrante dos complexos
culturais, explica que através do apelo ao
sobrenatural, ao divino e ao misterioso, a
origem do universo, o funcionamento da
natureza e a origem dos valores basicos do
préprio povo visam a transmitiruma doutrina
através de uma representagdo simbdlica.
O mito vai constituir toda a base geradora
das ideologias no plano concreto. Esta, por
sua vez, pressupde um auténtico
mecanismo de defesa na equilibragdo
(PIAGET, 1976), apresentando o real como
homogéneo e a sociedade como indivisa,
permitindo assim evitar os conflitos e exercer
a dominagao.

2.3 - Metafora e Representacéo - a
metéfora vai se constituir na linguagem de
oficio, como um elemento de ligagéo entre
o pensamento e a agdo vai ser a base
natural das imagens, das representag¢des.



2.4 - Simbolos e Signos - Os
simbolos vao serencontrados emdiferentes
produgbes do inconsciente e visam a
representacdo através dos signos, de forma
analdgica e convencional. Os signos, por
sua vez, vao se constituir em sinais
particulares estereotipados, através dos
préprios simbolos.

2.5 - Relagdes e Interagoes - As
relagdes vao operar entre os niveis sujeito
e objetivo, dentro da légica das interagbes
sociais. As relagbes sdo as bases das
interagdes sociais.

2.6 - Agdes e Atos Sociais - As
agdes inconscientes determinam os atos
sociais. As formas inconscientes de agao
sustentam as formas conscientes de agao.

2.7 - Emogoes e Motivagoes - As
emocdes vao se constituir como toda a
base das motivagdes nas relagdes de
trabalho. Partem e operam do singular para
o produtivo.

A partir desses modelos , forjamos a
analise, buscando as relagdes estruturais -
macro e micro - que sustentam todo o
sistema de relagdes de reprodugao social
da forga de trabalho.

Dentro da construgao civil brasileira,
conforme exposto anteriormente,
observamos dois momentos distintos: a
tradi¢do do oficio e aintrodugao do elemento
migrante. Ou seja, embora sejam formas
diferenciadas com diferentes grupamentos
sociais, ambos possuem distintas formas -
em aparéncia - de como os individuos se
identificam e se reproduzem, enquanto
trabalhadores de construgao civil. Porém,
essas formas, embora distintas em
aparéncia, possuem uma esséncia unica
que corresponde ao proprio processo de
identificacdo e reprodugdo social.
Identificamos essas formas de identidade a
partir do sistema totémico, isto €, por nossos
olhos de cientistas tentamos captar a
esséncia de como as relagdes entre a
natureza, o homem, o coletivo social e seu
trabalho se desenvolvem.

Cabe ressaltarque, ao confrontarmos
as duas tipologias propostas, nao estamos
querendo diferencia-las nos moldes
etnocéntricos, pelo contrario, estamos
tentando mostrar numa forma relativizada,
que os agrupamentos sociais distintos
postos em pratica desenvolvem-se e
reproduzem-se socialmente de formas
diferenciadas. Cabera a nds , enquanto
gestores desse processo, saber manipular
essas diferentes relagdes.

3 - ldentidade na
Tradicao de Oficio

A tradicado de oficio, na construgio,
tem seus esquemas de identificagdo e
reprodug&o sociais calcados no grupo so-
cial conhecido como oficio. Todas as
atividades de regulagdo sdo engendradas
a partir das relagdes internas. Como
observou (CRU, 1983), na tradicdo da
construgdo algumas corporagbes sao
designadas por um nome estritamente par-
ticular e inerente a elas mesmas. Isso
significa dizer que embora a légica indus-
trial estabelega paramentros classificatérios
e hierarquizantes, os agrupamentos de
oficio buscam formas particulares de
identidde calcadas na prépria realidade
social do trabalho. Ndo obstante os
esquemas de identidade repousam na
questdo do agrupamento e néao
isoladamente noindividuo. Assim, as formas
de ordenacao dentro do canteiro de obras
sdo submissas a todas as formas de
regulagdo do préprio grupo social.

As diferentes qualificagdes dentro do
canteiro de obras, tais como os carpinteiros
e armadores de ferragem, assumem
designagdes: pica-paus e ferrugens. A
prépria realidade social do trabalho as-
sume metaférica e simbolicamente a forma
de clas totémicos, onde a mesma realidade
social do trabalho engendra a propria
designacao do grupo social.

Dentro dessas caracteristicas, a
ordenagao e regulagdo do trabalho é feita
de dentro do canteiro, de dentro da tradigéao
de oficio para fora deste. Um pica-pau
jamais podera ser um ferrugem e vice-
versa. Ambos podem conviver no mesmo
espago, mas a hierarquiza¢ao e ordenagao
se dao do nivel interno para o externo.

Na tradigao de oficio,
independentemente da origem doindividuo,
a identificacdo é engendrada a partir da
divisdo social do trabalho. Pica-paus e
ferrugens respondem na medida que o
trabalho é ordenado socialmente, nos
moldes da tradigdo do oficio.

Os esquemas de regulagdo das
atividades no sitio produtivo, distribuigao
das tarefas, contratagdo, demissao,
execugao, etc. vao girar em torno das
necessidades estratégicas dos canteiros,
em fungdo do maior grau de qualificagao e
da tradicdo do operdario, enguanto
trabalhador de oficio. Através destarelagéo
coterie/sitio produtivo,vao girar as relagoes
sociais de produgdo no canteiro de
obras.
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4 - ldentidade no Modelo
Migrante

O impulso desenvolvimentista dos
anos 1950, no Brasil, ndo s6 inauguram
uma fase de intensa mudanga na base
industrial, como, também, traz profundas
modificagGes na organizagéo e estruturagdo
do trabalho.

Na construgéo civil, este movimento
insere em massa uma nova classe de
trabalhador: o camponés migrante. Este
elemento ndao sé causou profundas
transformagdes na base técnica, como
também alterou profundamente as bases
culturais presentes até entdo no sitio
produtivo. Essas mudangas culturais nos
trouxeram, e vémtrazendo até nossos dias,
alteragdes nos referenciais e nas culturas
produtivas das empresas. As geréncias
tradicionais tém-se mostrado insensiveis
quanto a um melhor entendimento desse
processo de descontinuidade cultural.

As identidades desses novos
trabalhadores se articulam dentro de um
processo de permanente anomia com as
culturas dominantes no canteiro de obras.
Essa introdugdo massiva deste novo
elemento colocou em choque a tradigéo do
oficio, amparada pelas estratégias politico-
gerenciais, onde a prépriaintrodugcdo destes
traz uma nova fase ja que o trabalhador é
mais décil frente ao processo de trabalho e
asubmissdo formal ao capital (MARX, 1890)
permite ao proprietario do parque produtivo
um aparente aumento da capacidade de
extragdo de mais-valia.

Dada a introjegdo de novos valores
culturais, logicamente temos uma
acompanhada inversdo nos valores e nas
identidades dos trabalhadores no canteiro.
A nova forma de identidade comega a ar-
ticular-se a patrtir dos referenciais culturais
advindos da cultura camponesa. Nessa
cultura, a terra assume um valor simbdlico
em que a reprodugdo social deste novo
grupo de trabalhadores vai girar em torno
do movimento especulativo da atragédo de
riquezas nas grandes cidades, e uma pos-
terior volta ao local de origem - com mais
recursos advindos da atividade paralela da
construgdo - para continuarem o trabalho
em suas terras. Esse movimento rotativo
vai alterar o regime de trabalho na
construgdo, baseado na filosofia popular:
“Aquivocé deixa o couro, e levao ouro”.

Desqualificados, esses trabalhadores
comegam a engrossar as fileiras dos
qguadros mais baixos no canteiro de obras,
constituindo-se desse modo a maioria , €
comegam a organizar-se e a responder
baseados em seus referenciais culturais.

Como resultado direto, comegam a surgir
formas de saberes produtivos
extremamente diferenciados do proposto
pela l6gica industrial, pela geréncia e pela
prépria tradicdo do oficio. Estes saberes
sdo estruturados também a partir dos
referenciais culturais advindos de cada
grupo especifico.

Através dessa estruturagao de
saberes produtivos especificos, os
migrantes camponeses passam a se
organizar através de grupos formados pela
origem. Isso quer dizer que toda forma de
estruturagdo desses coletivos dentro do
sitio produtivo se dara através do exterior
para o interior do canteiro de obras.

Anteriormente divididos em coteries,
agora esse agrupamento social assume
divisbes a partir dos regimes de origem.
Assim, ceards, paraibas, capixabas,
massarandubas, caicds, etc. assumem
variadas posigoes e profissées no canteiro
de obras.

Como conseqiéncia direta do
prevalecimento desses clas totémicos no
sitio produtivo, temos uma concentragéo
de poderes e saberes nas maos desses
grupos, os quais, por sua vez, assumem,
através de um modo informal e clandestino,
todas as relagbes de poder dentro do
canteiro. As contratagdes, as demissoes,
os atrasos nas etapas produtivas, a
hierarquizagao, aascensao funcional, etc...
giram todos em torno da assimilagdo do
grupo dominante. Todas as atividades de
regulagdo sdo engendradas a partir das
relagdes sociais externas ao canteiro. As
formas hierarquizantes passam a néo ser
calcadas na realidade social do trabalho,
mas sim na origem cultural de cada
agrupamento. A identidade passa a ser
buscada na origem do individuo e ndo no
agrupamento social do trabalho. As formas
de ordenagdo no canteiro passam a ser
submissas a solidariedade dos individuos
de mesma origem. As diferentes
qualificacdes de um canteiro de obra
sucumbem aos cldas dominantes e a
realidade social do trabalho tende a
desaparecer perante as novas relagoes
sociais do sitio produtivo.

5 - Conclusoes

O estudo dos fatores culturais do
trabalho é extremamente importante na
medida em que busca uma aproximag&o
de outros campos cientificos, e também
visa a sua prépria constituicdo enquanto
ciéncia.

A identidade dos trabalhadores,
guando posta em questao, particularmente,



permite um encontro das dimensdes da
cultura humana e das organizagdes.

A partir deste estudo, podemos ver
mais nitidamente os macro e micro
fendbmenos e provamos ser possivel o
nascimento de um novo e mais efetivo
modelo gerencial baseado nas respostas
culturais, psicossociais e psicopatolégicas,
especificas de cada agrupamento cultural
distinto.

A abordagem totémica acerca da
identidade dos trabalhadores retoma, em
seu conjunto, a idéia de que nao existe
somente uma unica cultura reinante e
dominante sobre as outras e sobre o
processo de trabalho e produgéo, mas sim,
culturas que se interagem dentro desse
mesmo complexo.

Emrelagéo as diferengas culturais,
os modelos impostos nos processos de
produgdo e organizagdo, tal qual o
taylorismo, tém demonstrado serincapazes
de articular o gerenciamento efetivo das
diferengas. Ou seja, este modelo cria
parametros reinantes nos niveis do trabalho
prescrito - a concepgéo - , e outro nivel
predominantemente marginal, nas esferas
do trabalho real - a execugao.

Especificamente na construgéo, a
andlise cultural - comparando o processo
de trabalho com a identidade - tem-nos
mostrado quéo inadequadas tém sido a
introdu¢@o e a manutengéo da abordagem
taylorista da produgéo e organizagédo do
trabalho, notadamente em fungao de seu
potencial castrador dos saberes de
produgéo dos trabalhadores, uma vez que
o estudo da identidade tem provado que
diferentes agrupamentos culturais tém
distintas formas de estruturagdo e
reproducéo de seus modus-operandi.
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