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Resumo

Objetivou-se analisar as mudancas nas relacoes estabelecidas no ambiente de trabalho condicionadas pela implemen-
tacdo de técnicas de gestao que caracterizam um modelo toyotista e produziram o fendmeno do siléncio organizacional.
A histéria de um trabalhador do sistema financeiro estrutura nosso argumento. Observagdes e documentos mediaram a
compreenséo da histéria individual com as relacdes sociais gerais. Guiados pelas categorias de singularidade, particu-
laridade e universalidade, estabelecemos os nexos entre a situagao do trabalhador, as técnicas de gestao da empresa
e o movimento de reestruturagdo produtiva. Os resultados mostram que as vérias técnicas foram meios de silenciar
construidos ao longo da carreira do trabalhador, a medida que as frustragdes foram acumuladas e as necessidades do
processo de trabalho se alteraram. O que na vida de um gestor é frustracao e siléncio, no movimento de totalizacao sao
alteracoes no ser gestor, marcado pelo esvaziamento das funcdes de planejamento e controle.

Palavras-chave: Histdria de Vida; Fungdo Gerencial; Siléncio Organizacional; Silenciamento Organizacional; Técnicas
de Gestao.

Abstract

This study analyzes the changes in the relations established in the work environment conditioned by the implementation
of management techniques characterizing a Toyotist model and that produced the phenomenon of organizational silence.
The story of a financial system worker was used as a guide for structuring our argument. Observations and documents
mediated the understanding of the individual story along with the general social relations. Guided by the categories
singularity, particularity and universality, we established the links among the worker’s situation, the company’s manage-
ment techniques and the productive restructuring movement. The results show that the various management techniques
were means of silencing built up throughout the worker’s career, as frustrations accumulated and the needs of the work
process changed. What in the life of a manager is frustration and silence, in the totalization movement are changes in
the being manager marked by the emptying of planning and controlling functions.

Keywords: Life Story; Management Techniques; Organizational Silence; Organizational Silencing; Managerial Function.
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Introducao

Néao se trata de nenhuma novidade que as técnicas de gestao seguem um continuo processo de sofis-
ticacao, sobretudo nas ultimas décadas, como parte do desenvolvimento das forgcas produtivas. Em relagao
a gestao de recursos humanos, véarios autores (Alves, 2000; Faria, 2011; Gaulejac, 2007) tém chamado
atencao para a sofisticacao do controle que, se a época do modelo taylorista-fordista controlava os corpos e 0s
comportamentos pela vigilancia direta e pela velocidade da esteira, atualmente prescinde do olhar constante
do supervisor. O mesmo olhar que controlava também subjetivava a objetividade do processo de trabalho,
necessitando de um ndmero menor de mecanismos de participagao dos subordinados para o aperfeicoa-
mento das préaticas quotidianas de trabalho. Ademais, a proximidade entre supervisor-subordinado e uma
organizacao sindical mais préxima dos trabalhadores cumpriam o papel de garantir uma relativa liberdade de
expressao aos trabalhadores. Em geral, no primeiro caso aprimorando o processo de trabalho, e no segundo
reivindicando melhoria nas condicdes de trabalho.

A automagao de certas formas de controle mediante tecnologias de base microeletronica dispensou parte
do aparato responsavel pela supervisao, achatando a estrutura hierarquica, e desdobrou-se, entre outros pontos,
no necessario aumento da participacao dos trabalhadores (Bessi, Zimmer, & Grisci, 2007), seja para aperfeicoar
0 processo de trabalho, seja para prover os gestores com informagdes que permitam melhorar os processos
decisorios. Essa necessidade pdde ser observada ainda na década de 1970 com a implantacao dos circulos
de controle da qualidade, do qual se seguiu um sem-nimero de outros programas participativos, tais como:
cogestao, caixa de sugestoes, gestao participativa, entre outros. A implantacéo desses programas, porém, pos-
sui limitagdes, como mostram Morrison e Milliken (2000) em seu ensaio tedrico sobre o siléncio organizacional,
termo cunhado para expressar o fendbmeno da nao participacao espontanea dos trabalhadores com sugestoes,
informacodes, reclamacoes ou ideias que trariam beneficios para as empresas. Com a tentativa de identificar as
razoes de tal passividade, manifestada pelo siléncio ou pelo nao vozear, essas estudiosas buscaram diagnosticar
suas causas, bem como sugeriram a implantacdo de novos instrumentos de participagao.

Nosso objetivo, embora proximo daquele dos pesquisadores do siléncio organizacional, se distancia
do deles, pois visamos analisar as alteragcdes nas relagoes estabelecidas no ambiente de trabalho que foram
condicionadas pela implantagdo das técnicas de gestao que caracterizam o modelo toyotista e produziram
esse fendmeno a partir do materialismo histérico-dialético. Ademais, vale notar que as técnicas de gestao
toyotistas nao ficaram restritas apenas a industria automobilistica, mas foram também adotadas e adaptadas
por diferentes setores (ver Alves, 2000; Antunes, 2006).

Portanto, para alcangar nosso objetivo, valemo-nos de um aporte teérico distinto devido a nossa afiliagao
a corrente critica, referenciados em autores como Marx e Mészaros, em criticos brasileiros tais como Tragtenberg
e Faria, cujas pesquisas criticas em estudos organizacionais apresentam originalidade teérica (Misoczky, Flores,
& Goulart, 2015), entre outros. Contribuimos também ao buscar, semelhantemente a outros pesquisadores
(Brown & Coupland, 2005; Fletcher & Watson, 2007), um aporte tedrico diferente do positivismo que tem
pautado a maioria das pesquisas sobre o siléncio organizacional (Moura-Paula & Ferraz, 2015).

Além desta introducao, este artigo possui mais quatro partes. Na proxima, discutimos o referencial
tedrico que embasa nossas analises e consideracoes. Posteriormente, tratamos do método que utilizamos
para conduzir a pesquisa e analisar os dados. Na penultima parte apresentamos a analise, e na quarta faze-
mos nossas consideracdes sobre o estudo realizado.

Referencial tedrico

A necessidade do capital de se apropriar dos saberes do trabalhador em um ambiente de intenso uso
tecnoldgico ensejou a necessidade de haver maior participacao deste no processo de trabalho. A rigidez do
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modo de regulagao taylorista-fordista impunha uma série de restrigoes ao capital que precisavam ser supera-
das, de forma que a chamada acumulacao flexivel (Harvey, 2013) permitiu que tal objetivo fosse alcancado.
A participacado dos trabalhadores, antes restrita, passou a ser encorajada, pois poderia apresentar corregoes
ou sugestoes que melhorariam sua produtividade e ao mesmo tempo seriam capazes de corrigir eventuais
desvios da geréncia.

Taylor ja se preocupava com os conhecimentos que os trabalhadores possuiam, mas sua intencao era
observar como o trabalho era feito, sistematiza-lo, encontrando a melhor maneira de fazé-lo e posteriormente
induzir que aqueles adotassem o “novo” jeito de trabalhar prescrito pela geréncia (Behr & Nascimento, 2008).
A crise do taylorismo-fordismo nos anos 1970 e o surgimento de novas tecnologias de base microeletronica ense-
jaram mudancas tanto no controle do processo de trabalho como na forma como se esperava que os trabalhadores
dele participassem. Nao por acaso, nessa época chamam atencao do Ocidente o toyotismo e sua forma de gerir o
processo de trabalho que permitia maior participagao dos trabalhadores, embora fosse uma participacao restrita
que nao eliminava, em Ultima instancia, a alienacao dos trabalhadores (Antunes & Alves, 2004).

Além de importar praticas desenvolvidas no Japao, como a gestao da qualidade total e os circulos
de controle da qualidade, pesquisadores do comportamento organizacional atentaram também para a voz
nas organizacdes como uma preciosa forma de obter maior participacédo. Embora os pesquisadores tomem
o trabalho de Hirschman (1973) como inspiracao, ja existia a preocupacao de que os trabalhadores colabo-
rassem com as decisdes mediante o fornecimento de informacgdes aos tomadores de decisdo desde os anos
1930 (Timming & Johnstone, 2015). Atualmente, o foco da participacao esta tanto na voz quanto no silén-
cio (Gollan & Xu, 2015). O que parece nao ter mudado desde as pesquisas anteriores até as atuais é que a
participacao serve apenas para os trabalhadores ajudarem a aprimorar decisdes que nao foram tomadas por
eles mesmos e coopté-los, evitando que sua alienacao ainda maior do processo de trabalho levasse a uma
escalada de conflitos no local de trabalho (Faria, 2009).

Como dissemos, para superar a crise estrutural do capital nos anos 1970, foram necessarias novas
tecnologias fisicas e de gestdo que permitissem recuperar as taxas de lucro dos empreendimentos capitalis-
tas, entao deprimidas. Assim, niveis gerenciais puderam ser cortados. Como ha menos pessoal responsavel
pela supervisao, é necessario que os trabalhadores falem mais, vozeiem suas opinides de maneira constru-
tiva, encerrando ou modificando praticas da organizacao (Morrison, 2014). Os pesquisadores percebem,
entretanto, que muitas vezes os trabalhadores “escolhem” ficar em siléncio. Morrison e Milliken (2000) sao
as primeiras a enfrentar esse problema e cunham o termo siléncio organizacional, por elas considerado a
retencéo de preocupacdes e opinides sobre problemas organizacionais pelos empregados. Pinder e Harlos
(2001), a seu turno, indicam que o siléncio dos empregados é um conceito multifacetado, que pode ser defi-
nido como qualquer forma de expressao genuina sobre circunstancias organizacionais para aqueles percebi-
dos como capazes de modifica-las ou repara-las. Os pesquisadores buscaram compreender entdo os motivos
de os trabalhadores “optarem” por ficar em siléncio e quais siléncios sdo ou ndo benéficos para as organiza-
coes. Contrariamente a algumas pesquisas, preferimos utilizar o termo “siléncio organizacional” a “siléncio
dos empregados”, pois se trata de um fenémeno coletivo, embora se manifeste individualmente (Morrison &
Milliken, 2000). A compreensao dos fatores individuais que fariam os empregados optarem pelo siléncio nao
deve perder de vista o contexto no qual esses siléncios sao construidos ou forjados.

Para Morrison e Milliken (2000), a relutancia dos empregados em relatar problemas esta relacionada
ao temor dos gerentes de receber feedbacks negativos e a uma série de crencas implicitas que estes tém
daqueles. Além disso, o siléncio pode ser causado por pressdes ou normas sociais existentes nos grupos e
pelo desejo de nao ser o porta-voz de ideias indesejaveis ou mas noticias e pelo medo, pois ha o temor de ser
rotulado negativamente ou retaliado, de ter diminuidas as chances de progressao na carreira ou de demissao
(Detert & Edmondson, 2011; Milliken, Morrison, & Hewlin, 2003). Considerando que o siléncio pode reduzir
a inovacao no local de trabalho, interferir na mudancga organizacional, diminuir algumas atitudes positivas
dos trabalhadores — como satisfacao e comprometimento (Wang & Hsieh, 2013), os pesquisadores defendem
a necessidade de se buscar formas de supera-lo, rompendo tanto com o temor e pressupostos dos gerentes
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quanto com os medos dos trabalhadores, permitindo que o fluxo ascendente de informacao corrija eventuais
desvios fora do campo de visao tanto da geréncia imediata quanto da clipula da organizacao.

Para supera-lo, é necessario antes identifica-lo. Nesse sentido, Van Dyne, Ang e Botero (2003)
desenvolvem trés tipologias de siléncio, amplamente utilizadas pelos pesquisadores (p. ex., Chou &
Chang, 2017; Knoll & van Dick, 2013; Pirie, 2016; Rafferty & Restubog, 2011; Wang & Hsieh, 2013),
para compreender por que os trabalhadores ficam em siléncio para além do que ja havia sido apontado
por seus antecessores (Morrison & Milliken, 2000; Pinder & Harlos, 2001). Segundo os autores, existe o
siléncio: (1) aquiescente, que ocorre quando existe a retengao de ideias relevantes com base em um sen-
timento de resignacao; (2) defensivo, que é fruto de uma reflexao estratégica sobre quais ideias devem
ou nao ser retidas; e (3) pro-social, que ocorre quando informacoes, opinides ou ideias sao retidas para
beneficiar outra pessoa ou a prépria organizacao. Dessas tipologias apontadas, s6 o siléncio pro-social
nao é considerado prejudicial (Rafferty & Restubog, 2011), ja que este impede que informacdes confi-
denciais cheguem ao conhecimento de concorrentes.

A énfase nos casos em que o siléncio tanto é benéfico quanto prejudicial para “os objetivos organiza-
cionais” revela um viés gerencial dos pesquisadores do comportamento organizacional (Donaghey, Cullinane,
Dundon, & Wilkinson, 2011), que reduz as questdes que podem ser feitas e as explicacdes que podem
ser dadas, além de desconsiderar que o siléncio pode ser uma forma de desafiar a administracao (Barry &
Wilkinson, 2016; Cullinane & Donaghey, 2014). Ao criticarem a concepgao de siléncio organizacional do
comportamento organizacional, predominante na literatura, Donaghey et al. (2011) observam que muitas
vezes a administracao pode criar uma série de normas e arranjos institucionais que fazem com que uma série
de questdes fiquem fora dos processos de voz que existem no ambiente de trabalho.

A suposta coincidéncia de interesses entre trabalhadores e empregadores que baliza os pesquisado-
res indica que aqueles deveriam falar sempre que houvesse beneficio aos segundos, pois também seriam
beneficiados. As criticas feitas chamam atencgao para a questao ideoldgica envolvida nos estudos do siléncio
(Moura-Paula & Ferraz, 2015), pois a concepcao de que haveria convergéncia entre os interesses do trabalho
e do capital leva os pesquisadores a criar todo um ideéario que leva a sofisticacao da exploracao dos traba-
Ilhadores. O conflito capital-trabalho é escamoteado e o fendbmeno do siléncio como uma forma de enfrenta-
mento ou resisténcia a administracao € o fator silenciado pelos pesquisadores e apagado de suas defini¢des
de siléncio organizacional.

Método

O resgate da histdria de vida dos trabalhadores nos fornece dados para reconstruirmos as relacoes que
esses estabeleceram no trabalho antes, durante e ap6s a implantagao das técnicas de gestao e, por meio de
seus depoimentos, analisamos as alteragoes sofridas ao longo do tempo que encontram o siléncio enquanto
uma forma de resisténcia. Marx, numa carta de 1846 a Annenkov, escreveu:

A histéria social dos homens nunca é sendo a histéria do seu desenvolvimento individual,
quer eles tenham consciéncia disso quer ndo tenham. As suas relacées materiais formam a
base de todas as suas relagoes. Estas relacoes materiais ndo sao sendo as formas necessarias
em que se realiza a sua atividade material e individual. (Marx, 2006, par. 9)

Compdem nosso corpus empirico a historia de um gerente de banco, as observacoes do seu cotidiano
de trabalho e os documentos produzidos pelo banco em que este trabalhou ao longo de sua histéria. A linha
condutora deste texto sera dada pela histéria de Cristévao (nome ficticio), um trabalhador que atua em um
banco que nos ultimos vinte anos tém implantado inimeras técnicas de controle do processo de trabalho.
Assim, trata-se de uma empresa representativa do movimento de reestruturagéo produtiva que se intensificou
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no Brasil em meados da década de 1990 (Grisci & Bessi, 2004). Optamos por usar a histéria de Cristévao
apenas enquanto linha condutora da estruturacdo argumentativa e, quando necessario, utilizamos para cor-
roborar as colocagdes de nosso informante os demais dados coletados que nos serviram de meios para com-
preender a historia individual que constitui e é constituida na — e pelas — relacoes de trabalho.

Todavia, antes de iniciarmos a analise propriamente dita, cabe ressaltar a base de compreensao que
temos sobre a possibilidade de a técnica de coleta de dados “histéria de vida” contribuir para analises que
se propdem balizadas pelo materialismo histdrico-dialético (ver Ferraz, Biasotto, & Tonon, 2010; Minini &
Ferraz, 2015). Para isso, recorremos a sucintas explanacdes que permitem algumas consideragoes.

Logo de partida, recorremos ao debate de Seve (1975), que coloca em evidéncia a biografia individual
e o conjunto das relacdes sociais; 0 ponto decisivo do argumento é o “fato determinante de que a atividade
humana se objetiva socialmente e permanece exterior aos individuos, no mundo das relacoes sociais onde
a individualidade social desenvolvida encontra a sua verdadeira base” (p. 215). E é por meio da “biografia
singular” que “as contradicoes das relagdes sociais objetivas [sao] integradas” (p. 257).

Marx (2011), ao estudar o desenvolvimento historico das relagdes sociais de producao, demonstra
que sob o capital estabelecemos relagdes sociais de dependéncia entre sujeitos mutuamente indiferentes
consolidando as condigbes necessarias para a exacerbacao da construcado de uma manifestacao particular
da generidade humana, o individuo racionalmente egoista. A divisao social e técnica do trabalho intensifica
o movimento de individuacao e de isolamento social. As experiéncias que todo e cada sujeito experiencia
em sua vida é uma forma de manifestacado de um movimento geral de constituicdo de um ser social. Assim,
tais experiéncias, embora vividas enquanto Unicas e exclusivas, nao ocorrem senao naguele movimento — o
préprio isolamento é social.

O objetivo da pesquisa é analisar as relagoes estabelecidas no ambiente de trabalho que foram cons-
tituidas pela implantacao das técnicas de gestao e produziram o fendbmeno do siléncio organizacional. Logo,
se 0 movimento de constituicao do ser social sob o capital produz o ser social enquanto individuo racional-
mente egoista, um dos modos privilegiados de acessar o concreto é por meio das experiéncias vividas pelos
individuos. Contudo, o objetivo ndo é compreender as “exclusividades” de cada um deles, mas sim os deter-
minantes que produziram o individuo que silencia. Assim, singularidade, particularidade e universalidade sao
categorias importantes nesse movimento analitico (Lukacs, 1966; Pasqualini & Martins, 2015). Partimos,
mediante o processo de abstracdo, das particularidades concretas para a compreensao do movimento de
totalizacao (Gurgel & Justen, 2015). Como apontado por Marx (2011), “o concreto é concreto porque é a
sintese de multiplas determinagdes, portanto, unidade da diversidade” (pp. 77-78).

Entretanto, a compreensao desses determinantes nao ocorre exclusivamente pelos relatos do sujeito
envolvido no concreto analisado, pois nao nos interessa compreender tao somente o saber do sujeito sobre
si mesmo, nao nos interessa, em Ultima instancia, julgar os homens pelo que eles dizem de si, conforme
destacam Marx e Engels (2007) — embora isso também nos interesse, por ser um dos elementos consti-
tuintes do concreto. Assim, outros dados foram buscados conforme o movimento de apreensao do real por
meio do pensamento exige para se efetuar a compreensao materialista da histéria. Para retirar da histéria
exclusiva os elementos comuns, langamos mao das analises internas dos relatos, procurando identificar
como o comum se manifesta na exclusividade. Estabelecidos os pontos determinantes do silenciamento
do sujeito, esses foram subsumidos a analise das condi¢cbes concretas em que o siléncio € produzido no
processo de reproducao material da existéncia.

Enfim, apresentadas essas colocacoes, destacamos que a histéria de vida nao é tomada como o
método da pesquisa, mas como a técnica de coleta de dados, uma das miltiplas formas utilizadas pelo
pesquisador para submeter o concreto ao modo préprio do “pensamento de apropriar-se do concreto, de
reproduzi-lo como um concreto mental” (Marx, 2011, pp. 54-55).
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Analise

Cristévao é gerente de uma agéncia bancaria. Comecou a trabalhar na empresa em 1983 e, desde
1990, exerce a funcao de gerente de agéncia. Sao 25 anos como gestor. Segundo ele préoprio, “n6s nao temos
vida pessoal e vida profissional, nés temos vida, a profissao faz parte da vida”. Ao analisarmos suas recor-
dacoes a respeito de sua trajetéria de vida, verificamos o quanto o trabalho é central para ele. Entrar nessa
empresa foi um acaso, mas, ja que ele tinha entrado, decidiu: “vou fazer carreira”. E ndo poupou esforgos
para isso. Em 1983 encontrou um ambiente propicio para suas aspiracoes.

Na época, a empresa colocava os trabalhadores que ingressavam em uma area interna, operacional, que
tinha flexibilidade de horario, o que permitia que os trabalhadores ali lotados fizessem curso superior, mesmo
que a época a empresa ainda nao valorizasse as graduagoes, conforme Cristdvao menciona. A ascensao profis-
sional, com consequente aumento de salario, se dava por meio de realizacao de concursos internos e processos
de indicacao para entrevistas, nas quais era determinante o “quem indica”. O perfil de Cristévao se encaixava
para 0 que a empresa necessitava naquele momento, tinha disponibilidade para morar em qualquer cidade do
pais e queria “crescer no banco”. E um periodo em que é necessario que os trabalhadores contribuam constru-
tivamente para os objetivos da empresa, pois esta passava por mudancgas que necessitavam de novas ideias
que facilitassem melhorias continuas em seus processos e desempenho, ou seja, tratava-se de um ambiente
propicio a voz (Van Dyne & LePine, 1998). Ainda, note-se que a coisificacao das relacoes sociais se manifesta
na objetivacao do outro enquanto um recurso a ser gerenciado, e isso ocorre de forma que o trabalhador veja o
seu trabalho como um privilégio ou como um desafio para a sua autorrealizacdo profissional, e nao perceba que
se trata da maximizacao da exploragdo de seu trabalho e do trabalho do outro (Gaulejac, 2007).

Em 1986 o banco foi reestruturado e, sendo um dos bancos pertencentes ao governo brasileiro, perdeu
algumas preferéncias em movimentacoes financeiras governamentais. Para compensar a perda, o governo auto-
rizou que o banco atuasse em varias areas financeiras. Foi transformado de banco agricola e de desenvolvimento
em banco mdltiplo. Era, portanto, um momento de expansao de negdcios, momento de mudancas que requi-
sitavam trabalhadores que questionassem o status quo, que dessem opinides e sugestoes que pudessem fazer
a empresa alcancar seus objetivos, isto €, que vozeassem. Os mecanismos de controle ainda eram incipientes.
A figura do gerente geral era a figura maxima de supervisao. A outra esfera de controle, de nivel estadual, era
muito distante da realidade das agéncias. Devido a isso e pelo fato de suas atribuicdes serem mais genéricas, o
gestor da agéncia tinha maior autonomia para tomar decisoes. Apesar da existéncia de normas, o cadastro de
instrucdes circulares, o gestor tinha alguma liberdade para usar sua criatividade no processo de gestgo.

Nessa época Cristévao, novo de idade e de empresa, nao silencia. Ele participa, da suas opinides, é
ouvido pelo gerente-geral e conhece gestores que o incentivam a perseguir a ascensao na carreira. Sao reali-
zadas agbes que maximizam o lucro do banco e permitem a visibilidade das agoes do gerente e do Cristévao.
Nessa época, outros trabalhadores mais experientes ja nao tinham perfil para o que a empresa necessitava.

Ele [o gerente-geral] tinha uma visao extraordinaria. A gente se identificou muito, tanto que
chegou um periodo que tanto, que eu, ao invés do gerente adjunto (o segundo gestor da
agéncia), o companheiro de negécios dele era eu. O gerente adjunto, pessoa gente finissima
também, com capacidade de trabalho também, . . . mas ele ndo tinha esse interesse, essa
aptidao pelo negécio. Ele tava mais envolvido com o processo. (2015)

Cristévao nos da uma pista das mudancas que ocorreram na légica da empresa. O foco passa a ser o
relacionamento com o cliente, a busca de novos negocios, e nao a area de controle de processos. A funcao
do gerente-geral nao era s6 de controlar o fazer da equipe, era também buscar novos negécios, captando
novos clientes e oferecendo mais produtos para, assim, aumentar a produtividade impulsionando a geragao
de lucros para a empresa.
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Cristévao se torna gerente de agéncia em agosto de 1990, um periodo que continua sendo de desta-
que em sua carreira. A mudanca estrutural do capital comeca a se fazer presente no cotidiano das empresas
brasileiras, gerando movimentos de ajustes estruturais. O primeiro movimento no banco é em abril de 1994,
quando sao criadas as superintendéncias regionais. Trata-se de mais um nivel hierarquico para acompanha-
mento dos resultados e para aumento do controle do fazer gerencial. Elas sao responsaveis por fazer a gestao
de um grupamento de agéncias, por regides. Anteriormente, essa responsabilidade era de uma superinten-
déncia estadual, o que dificultava um controle mais préximo de todas as agéncias. Antes das superinten-
déncias regionais, o contato com a superintendéncia estadual era raro, as vezes até semestral. Com elas, a
supervisao mais frequente de um nlimero menor de agéncias passa a ser possivel. Ap6s um periodo de con-
solidacao da atuacao das regionais, elas tornam-se um mecanismo que transforma a forma de controle sob as
atividades das agéncias. A criagcao dessa estrutura parece ir contra a tendéncia de corte de niveis gerenciais,
porém esses cortes ocorreram nas agéncias, pois a estrutura de funcdes sofreu uma grande alteracao com
a adocao de novas tecnologias fisicas e de gestao. As pessoas precisam ser conduzidas, e por pessoas que
possuem cérebro, que dirigem e definem o trabalho daqueles que possuem apenas as maos (Faria, 2011).
Nesse momento, nos parece que o “cérebro” vai sendo transferido da cabeca dos gerentes-gerais para a dos
superintendentes regionais. A tecnologia celebrada em uma das agéncias em que Cristévao trabalhou, e na
qual os préprios funcionarios contribuiram para a compra do primeiro computador a ser usado como ferra-
menta de trabalho, € a mesma que vai permitir um aumento do controle do trabalho dos gestores de agéncia
alguns anos mais tarde.

Em 1995, inicia-se um periodo de crise: entre o primeiro semestre de 1995 e o final de 1996, o banco
acumula prejuizo de R$ 11,2 bilhdes. Também nesse periodo ha mudangas na politica de recursos humanos.
Para resolver o problema do prejuizo acumulado, o governo realiza chamada de capital de R$ 8 bilhdes no
segundo semestre de 1996 e para resolver o “problema de recursos humanos”, ainda em 1995 o banco lanca
dois programas, o Programa de Desligamento Voluntario e o Plano de Adequacao de Quadros, o que acarretou
a demissao de quase 20 mil funcionarios no periodo de dezembro de 1995 a dezembro de 1998.

A mudanca repentina de seus superiores em relagdo ao desempenho de Cristévao como gestor coin-
cide com o inicio da crise de 1995. No final de 1994, ele havia mudado de agéncia e comega a sofrer amea-
cas de morte de clientes por cobrar as operagOes que estavam atrasadas, inclusive dos fiadores, de autorida-
des da cidade. Nao era habito cobrar os clientes naquele local e, pelo prejuizo acumulado ao final de 1996
que citamos, parece que este se repetia pelas agéncias no restante do pais. A avaliacdo de desempenho, de
periodicidade semestral, demonstrou um resultado contraditério. Cristévao é elogiado pelo seu desempenho,
mas recebe um ultimato para encontrar uma nova agéncia para trabalhar. Sera que Cristdvao, ao cobrar divi-
das, gerou conflitos com pessoas poderosas da regiao? Sera que Cristdévao, pelo destaque no cumprimento
de metas, incomodava seu superior por ser um concorrente em potencial? Uma resposta positiva a essas
questoes justificaria @ mudancga repentina de seus superiores em relagcdo ao seu valor como gestor.

Cristévao muda-se para outro estado em agosto de 1996 e comeca um novo e breve ciclo de gera-
cao de lucros para a empresa. Consegue atingir muitas metas, amplia a visibilidade do banco na regiao, até
que, ao final de um processo disciplinar, perde a comissao de gerente-geral. “A partir dai”, declara Cristévao,
“minha carreira estagna” (2015). O banco havia se tornado mais normativo. As técnicas de participacao uti-
lizadas anteriormente com os gestores, que os conduziam a expressar suas ideias e opinides de forma mais
livre, permitiram que elas fossem incorporadas, resultando em novas normas e procedimentos padrdes. Agora
nao havia mais espaco para inovar, mesmo que acarretasse maior lucratividade da empresa. As normas sao
diretas e seu descumprimento acarreta punicoes severas.

Entre 1995 e 2002 todo o sistema financeiro passa também por transformacoes tecnolégicas. O nimero
de pontos de atendimento cresce — mais um motivo que explica a criagao das superintendéncias regionais —,
as transacdes mudam de perfil e saem dos guichés de caixas para os terminais de autoatendimento e internet.
Operacoes antes realizadas nas agéncias passam a maquinas de autoatendimento. A partir de 1998, a quanti-
dade de transacOes via autoatendimento supera as operacoes feitas pelo caixa.
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A base de clientes praticamente dobra do periodo de 1996 a 2001. E necessario um novo perfil de
gestor para esse novo banco. E esse gestor deve estar motivado a altura. Em agosto de 2001, o banco con-
cede reajuste de até 152% para cerca de 3.400 funcionarios, incluindo os superintendentes e gerentes de
agéncia; esses Ultimos tiveram um aumento de acordo com o grau de complexidade da agéncia. Por exemplo,
0 reajuste salarial do gestor de agéncia com mais alto nivel de complexidade foi de 62,5%. O recado que a
nova estrutura de remuneracao da € muito claro: para ter aumento real de salério, o trabalhador do banco
deve buscar galgar novas fungdes na empresa e adaptar-se as exigéncias da funcao gerencial. Note-se bem,
é uma funcao, nao um cargo. A qualquer momento o gerente pode perder sua funcao e voltar ao seu cargo
inicial. O adicional pelo exercicio de sua funcao compde parte consideravel do seu salario. O trabalhador
passa a perseguir a promogao para gestor, tanto para melhorar suas condicdes materiais de existéncia quanto
para melhorar seu status ante a sociedade, e isso reforca a competicao. Nesse contexto, 0 maior e, por que
nao dizer, Unico beneficiario € o préprio capitalista — ainda que aqui ele se expresse na figura do Estado —,
ja que é ele quem ganhara com a competicao entre os trabalhadores (Marx, 2013). Vale ressaltar que, de
1996 a 2001, houve um periodo de congelamento salarial da categoria bancaria. De 1996 a 2001, foi con-
cedido abono salarial; em 1996 a 1999, foi negada a concessao de reajuste e, em 2000 e 2001, ocorreram
reajustes de 1,7% e 2%, respectivamente.

Como lutar por toda a categoria se os ganhos sao tao poucos e os riscos de retaliacao pela empresa
sao tao grandes? A estagnacao na carreira € um risco que nao vale a pena correr. Essa mudancga na estru-
tura de remuneracao mostra que os trabalhadores sofreram uma grande crise, a qual atingiu tanto a sua
materialidade quanto a sua subjetividade, o que afetou, inclusive, a forma de ser enquanto ser social. Ha
no capital um processo de subjetivacao que qualifica e hierarquiza as diferengas, as subjetividades. Nesse
processo, ha a manifestagcao da verticalizacao das subjetividades, o que dificulta os mecanismos de cole-
tividade. Consequéncia da verticalizacdo da subjetividade, aquele-que-vive-do-trabalho (o trabalhador)
procura “forjar” uma subjetividade ao encontro das suas relagdes de trabalho, das condicbes concretas
que lhes sao apresentadas, como no caso da qualificacao profissional e da extensao dessas relacdes ao seu
cotidiano (Antunes, 2006).

A funcao gerencial prioriza o controle da atividade de outros como caminho para o aumento do lucro
da empresa, e ndo na compreensao do processo do trabalho como forma de libertagcdo. Ainda, mascara a alie-
nacao dos trabalhadores, gestores ou nao, ja que os trabalhadores, muitas vezes, se sentem recompensados
por terem o “privilégio” de serem gestores ou por ser um trabalhador tao comprometido com os objetivos da
empresa (Gaulejac, 2007).

Além da mudanca no sistema de remuneragao, foi em meados da década de 1990 que as agéncias
passam a ser supervisionadas mais de perto, com a consolidacao da atuacao das superintendéncias regio-
nais. A proximidade das superintendéncias, aliada ao desenvolvimento tecnologico e a utilizagao de relatérios
gerenciais, atualmente quase em tempo real, permite um controle a distancia das atividades. Foram mape-
ados ao longo dos anos o conhecimento sobre o produto, o servico e a forma de conseguir cumprir as metas
de maneira que os niveis de lucratividade esperados pelos acionistas sejam atendidos; as séries histéricas
foram consideradas e nao € mais tao necessaria a participacao dos funcionarios das agéncias, nem de seus
gestores. Os sistemas informatizados cumprem esse papel. Os padroes, definidos pelos altos gestores respon-
saveis pelo planejamento, chegam até o trabalhador descendo a cadeia hierarquica, independentemente de
sua amplitude. Isso quer dizer que o trabalhador se adapta a uma forma de fazer planejada por outros (Faria,
2011). Nesse momento, na empresa, os gestores mais préximos da execucao acabam por também executar
o controle de uma forma planejada por outros, tendo em vista sua subordinacao aos gestores “superiores”.
O cérebro dos gerentes-gerais “perdeu sua funcao”. O gerente-geral passa a ser simplesmente o porta-voz do
superintendente regional. Em uma das observacoes que fizemos, ao chegarmos a agéncia, um gerente-geral
estava com uma expressao desolada. Ao ser questionado sobre o que havia ocorrido, ele conta que havia
feito uma reuniao geral para planejar as vendas da semana e, apés concluida a reuniao, seu superintendente
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regional liga e pede que seja feita outra acao, diferente do que ele havia programado. Resignado, ele voltou a
chamar a equipe para comunicar a mudanca de planos.

Cristévao tem suas criticas a respeito desse tipo de controle.

Porque eu acho que a empresa, as pessoas que fazem a empresa, principalmente esse
grupamento de superintendentes regionais, eles atuam de uma forma que vocé pode até
achar exagerada, mas é uma forma muito parecida com a forma que a Gestapo atuava.
Como é que a Gestapo atuou? Ela semeou o medo de tal forma entre os alemaes que um
alemao desconfiava do outro. As pessoas nao se comunicavam, nao trocavam ideias, nao
trocavam confidéncias, porque vocé nao sabia com quem tava falando. Vocé nao sabia se
estava falando com alguém da Gestapo, ou com alguém que era amigo do amigo de quem
era da Gestapo. Entao, assim, a pressao que a Gestapo fez no povo alemao foi de tal forma
que criou esse temor na hora de se manifestar. (2015)

Comegam as criticas a forma de encarar a gestao nas agéncias. De acordo com Cristovao, “no banco, de 10
anos pra ca o que vale é [cumprir as metas], né, nao se faz uma analise detalhada da gestao. . . . Nao, € uma coisa
reducionista, [atingiu a metal, 6timo, nao [atingiul, é péssimo” (2015). Esse é o ponto central do silenciamento.
O nivel de controle, diario, sobre o desempenho das agéncias que gerenciam os torna meros porta-vozes de seus
superiores. Nao ha espaco para o dialogo e o planejamento entre os gerentes de agéncia. S6 importam as metas.
Sobre a pressao para atingir as metas, Cristévao prossegue:

Mas se vocé reunir mais de um administrador, o assunto chega a ser monétono. . . . Que t4 dificil,
que é complicado, um até me mandou ontem no WhatsApp: “PQP, ninguém consegue trabalhar
nesse banco”. Por qué? Porque... um dia me contaram ai 76 [mensagens de] WhatsApp. (2015)

Cristévao nos mostrou as mensagens que ele estava recebendo em um grupo de WhatsApp (apli-
cativo de envio instantaneo de mensagens para smartphones) durante as entrevistas. Sdo mensagens de
superintendentes cobrando por resultados, lancando desafios-relampago, sédo gestores respondendo que
conseguiram cumprir, ou que estao buscando fazer, ou informando a cada hora o quanto ja conseguiram
cumprir etc. Toda essa vigilancia para garantir a produtividade e a prépria busca pela “harmonia adminis-
trativa” (Tragtenberg, 2006) fazem com que os gerentes tenham cautela ao responder aos superintenden-
tes. Muito do que é dito no WhatsApp ja vai entremeado de siléncio pela propria regulacao que é feita sobre
0 que é digno de ser falado ou nao. Nao ha espaco para que eles proprios criem, planejem a atuacao da
equipe, estao sendo engolidos pelas demandas que sao colocadas pelos superintendentes regionais para
que, além de cumprir as metas da agéncia, também ajudem o cumprimento da meta das superintendén-
cias, mas isso nao é assunto de mensagens no WhatsApp. Grosseiramente, cada agéncia tem que vender
produtos e servicos com base em um valor a ser alcangado, a meta. Cada produto é precificado e compée
uma variavel na lista de itens a cumprir. Cada agéncia, superintendéncia regional e superintendéncia esta-
dual possui uma lista com essas variaveis. Ao invés de o gestor ter autonomia para decidir junto com sua
equipe na agéncia quais estratégias utilizar para conseguir cumprir os itens da lista, recebe ordens diarias
para que determinado produto ou servico seja trabalhado no més, na semana ou até mesmo no dia, mas
isso também nao é pauta para WhatsApp. Escrever sobre esse assunto é mais dificil do que falar, o registro
amedronta ainda mais do que a fala.

Existem na empresa formas institucionais de participagdo, canais que permitem a todos os fun-
cionérios, independentemente do cargo, vozear, mas os assuntos sao pré-selecionados. Portanto, nao
¢ permitido falar sobre tudo, como apontado anteriormente por alguns pesquisadores, que criticam
0 mainstream das pesquisas e seu pressuposto de que os trabalhadores optam por ficar em siléncio,
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desconsiderando as relacoes de poder e a propria vontade da administracao de indicar quais areas
para ela sao prioritarias para a participacao dos trabalhadores e quais devem ser ignoradas (Barry &
Wilkinson, 2016; Donaghey et al.,, 2011; Moura-Paula & Ferraz, 2015).

Cristovao é gerente, mas ao mesmo tempo nao o &, pois quer ser gerente como antes, quer ter liber-
dade para criar suas estratégias de atuagao, que haja planejamento compartilhado, que o sistema de gestao
funcione no potencial méaximo para que a empresa maximize os lucros, consiga os resultados. Ele critica que
“alguns poucos” tiram vantagem do modelo atual e conseguem ascensoes metedricas. Volta ao problema das
condicoes do jogo instituidas pela empresa. Em nenhum ponto questiona o propdsito do jogo em si, afinal,
na légica da empresa todos estao jogando para um objetivo, o lucro:

Vocé pode ser o cara mais brilhante do mundo, mas vocé tem que trabalhar com o time, seu
time tem que brilhar. Se ele nao brilhar, meu amigo, vocé nao vai brilhar sozinho. 30, 40%
nao chegam, o cara chega, ai o cara fica nessa de... farinha pouca, primeiro o meu pirao,
entao ele quer que faga o que ele precisa, e € uma mentalidade que eu ndo entendo, cara,
porque se todas as agéncias fizerem o que as agéncias precisam, a soma disso. . . . O cara,
ele ndo quer uma ameaca, entendeu, a carreira dele. Ele quer ser gerente-executivo, ele quer
ser diretor, entdo, por favor, saia da frente. Nao me atrapalhe. Me atrapalhar é deixar de fazer
como eu t6 mandando, como eu t6 dizendo, porque vocé nao é gerente, né? (2015)

A ascenséao profissional no banco se da pelo mérito individual, existem poucas funcdes comissionadas
para muitos trabalhadores que iniciam suas atividades na empresa. Ser rotulado como encrenqueiro pode difi-
cultar essa possibilidade de ascensao, o siléncio acaba sendo o melhor caminho para proteger tanto a si mesmo
quanto eventuais colegas que compartilhem da mesma posicao. Dessa forma, o mesmo siléncio que parece
defensivo e é motivado pelo medo de sofrer retaliagdes pode também ser pro-social, mas nao necessariamente
pro-gestao (Barry & Wilkinson, 2016). Existe um incentivo muito grande da empresa para que os funcionarios
busquem essas funcoes, afinal, para a empresa “é dessa forma que se tem um aumento consideravel do sal&-
rio”. Desencoraja-se, assim, a luta por reajustes para toda a categoria e instala-se o clima de competicao.

Cristévao nao percebe, hoje, que estava adequado ao que o banco necessitava de um gestor naguela época
do fim dos anos 1980 e inicio dos anos 1990, em que, do ponto de vista estrutural, ndo havia possibilidade de um
controle maior da atividade do gestor. Ele era o responsavel por criar as condigdes de lucro. Cristévao é um gerente
que busca ser ouvido para aperfeicoar suas praticas e de seus colegas, em suma, um gerente que deseja realizar
seu trabalho, servindo aos interesses do capital, mas vé impossibilitado. Em sua concepcao, alterar o modelo
significa colocar pessoas que sao beneficiadas por ele em uma situacao desconfortavel. Em sua percepgao, o inte-
resse individual, por promocao de alguns, prejudica o interesse individual de varios outros, que também querem
ascensao na carreira. Cristovao quer é servir ao capital, mais a sua maneira, por que foi assim que ele aprendeu
com os gerentes que o precederam, foi outra forma de ser gerente que o processo de trabalho antes demandava,
foi assim que ele viveu durante mais de 20 anos na empresa, e é assim que ele entende seu papel de gerente.

Quando o banco tem a possibilidade de controlar nao sé que produto ou servico oferecer, mas tam-
bém para quem e quando, com o advento dos controles proporcionados pelo desenvolvimento tecnolégico,
outro perfil de gestor é requerido. O foco no controle e na supervisao do trabalho intensifica-se, as etapas de
planejamento e criacao de estratégias proprias esvaecem-se. Cristovao, no decorrer de sua carreira, por nao
acompanhar essa mudanca de perfil, foi ficando obsoleto:

Nés chegamos nesse ponto no banco. Nés nao conversamos uns com os outros, nds nao
trocamos ideias, nés reclamamos. Fazemos reunido e fica todo mundo chorando, “p6, ta
dificil”, “pd, o cara faz isso, pressiona aquilo”, mas tomar uma decisao efetiva, esse grupo de
pessoas que esta sentido achacado, desrespeitado, vilipendiado, nenhum, nenhum. Porque
instaurou-se a gestdo do medo, da desconfianga. (2015)
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H& um temor pela retaliacao, pelo rétulo negativo, silenciar acaba sendo a melhor alternativa para
nao sofrer retaliacoes (Milliken et al., 2003). Mesmo nesse cenario que Cristévao descreve, alguns de seus
colegas gerentes-gerais se adaptam. Reclamam entre os pares, as vezes também com os subordinados.
Mas fazem o que for necessario para ascender profissionalmente, buscam atingir as metas de sua agéncia e
as encomendas especiais que sao passadas pelo superintendente regional diariamente. Além da gestao do
medo, citada por Cristévao, instaurou-se também a autogestao da carreira. Muitos buscam ascensao profis-
sional e Cristévao nao deseja mais, nao vé que ha espaco para suas convicgoes.

Consideracoes finais

Os depoimentos de Cristdvao sobre as situacoes que aconteceram ao longo dos anos de sua carreira per-
mitiram que realizassemos um paralelo com as condi¢des concretas que estavam presentes ao longo da historia
da empresa em que ele trabalha. O sistema de administracdo de recursos humanos muda quando Cristévao
entra na empresa. O funcionario que procurava se capacitar, realizar uma graduacao, era considerado descom-
prometido com o trabalho. Hoje, com o discurso sobre gestao de competéncias, a empresa estimula esse tipo de
capacitacao, concedendo bolsas de graduacao e pds-graduacao aos trabalhadores. Para estar apto a concorrer
para outras funcoes, o funcionario deve se capacitar, realizar cursos, conseguir certificagédo dos seus conheci-
mentos. A qualificacao se torna um pré-requisito para conseguir avangar na carreira e aumentar o salario, o
que por si s6 parece ser um paradoxo, afinal incentiva-se maior qualificagéo, porém é exigida menor atuacao
estratégica dos funcionarios. Paradoxo aparente quando observamos as alteracoes no proprio sistema educacio-
nal universitario durante esse mesmo periodo, passando de um espaco reflexivo para um de ensino tecnicista.

Pelas descrigcoes de Cristdvao, percebemos alguns momentos que pudemos traduzir em silencia-
mento nas formas que Van Dyne et al. (2003) apresentaram: siléncio aquiescente e siléncio defensivo,
notadamente. Também verificamos a solidao e falta de solidariedade dos gestores nas Ultimas décadas.
Ao mesmo tempo, Cristovao também nos possibilitou ver que as criticas feitas a abordagem desenvolvida
por Van Dyne et al. (2003) e outros autores do comportamento organizacional deixam de lado ques-
toes importantes, como as relagdes de poder (Brown & Coupland, 2005), e como a prépria clpula da
empresa pode, sendo detentora da comunicacao livre, indicar o que é ou nao digno de ser levado em
consideracao — é a clpula quem indica quais siléncios podem ou nao ser mantidos ou rompidos, ainda
que em principio a escolha pareca ser dos proprios trabalhadores (Moura-Paula & Ferraz, 2015), ainda
que esses siléncios sejam de resisténcia (Donaghey et al., 2011).

O banco controlou os tipos de silenciamento que foram construidos ao longo da carreira de Cristovao,
que acumulou frustracoes e pode observar como o que se esperava dos gestores se modificou com as altera-
¢oes na organizagao do processo de trabalho. Novos perfis de superintendentes, gestores e empregados sao
requeridos atualmente no banco. A falha em se adaptar — operada via resisténcia e mudanca de comporta-
mentos — resultou em sofrimento.

Marx (2013) comenta que ser trabalhador produtivo nao é uma sorte, mas um azar, pois a medida
que os trabalhadores vozeiam sobre questoes relacionadas ao trabalho, no sentido de melhorar os processos
de trabalho, eles estao contribuindo, ainda que nao percebam, para que a exploracao da sua forca de trabalho
aumente. Percebemos a preocupacao de Cristovao com a sustentabilidade da empresa, que ela consiga se
manter no mercado, sendo lucrativa, ou seja, que ela continue a explorar a for¢a de trabalho de varias outras
pessoas. Mas também que elas sejam reconhecidas, que se sintam parte do resultado, que consigam ajudar
a empresa a atingir seus objetivos, ou seja, que no nivel individual sejam recompensadas, como se isso fosse
possivel sob o sociometabolismo do capital.

O silenciamento organizacional relativo a falta de discussao sobre a forma em que a carreira é estrutu-
rada na empresa, 0s mecanismos de competicao entre os trabalhadores e o incentivo a individualidade nem €
percebido. Cristovao nem chega a entrar no mérito da exploragao do capital, porque isso ndo € uma coisa que
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Ihe esta tao visivel. Além disso, ele se preocupa também com o seu “aqui e agora”, que tanto critica da parte
dos seus superiores. Sé que o seu aqui e agora é de foro individual, é desempenhar o seu trabalho, do seu jeito,
e se autopreservar. O siléncio de Cristovao muitas vezes reflete seu sofrimento diante das mudancas pelas quais
a empresa passou e a impossibilidade de ele ainda continuar produtivo perante as novas demandas que ela
apresenta. Quanto mais o trabalhador produz riqueza mais pobre ele fica, sendo que o produto do seu trabalho
e o0 proprio trabalho tornam-se mercadorias (Marx, 2013). Na sociedade capitalista, hd uma contradigao, pois
guanto mais o trabalhador se apropria da natureza sensivel por meio do seu trabalho, menos dominio tem sobre
os produtos do seu trabalho e mais precéria é sua existéncia fisica (Marx, 2008). Isso fica demonstrado na
histéria de Cristdvao, porque, nessa sociedade, o trabalho objetivado é apropriado por outro, fazendo com que o
trabalho seja sua negacao, em vez de ser sua afirmacao enquanto ser livre e consciente (Marx, 2013).

O medo que Cristévao e outros gestores t€m de questionar os superintendentes vai além de meras
percepcoes de que falar seja perigoso, pois a alta administragao impde sua agenda sobre 0 que quer ouvir e
cria meios para silenciar pontos divergentes daquilo que ela considerou importante. O siléncio, que por um
lado é resisténcia, por outro é imposicao. Para cooptar os gestores a agir conforme deles se espera, a carreira
é modificada e sua remuneracao esta atrelada a desempenhar suas tarefas tal como dele se demanda, a agir
para manter a harmonia da empresa e respeitar o carater quase sagrado da hierarquia (Tragtenberg, 2006).
Nao devemos nos surpreender com essas tentativas de cooptar os gerentes, ja que o desenvolvimento das
modernas praticas gerenciais visou reunir empregados e empregadores com intuito de aumentar o desempe-
nho da empresa ao promover a harmonia e a cooperagao (Kaufman, 2014).

No sociometabolismo do capital, a relacao essencial do trabalho, isto €, a relacao do trabalhador com
a produgao, estd separada, estranhada. A sujeicao da ciéncia natural como simples meio para fins alheios
nao é de modo algum acidental, mas esté necessariamente ligada ao seu carater fragmentado, “autbnomo”
e, evidentemente, a estrutura da atividade produtiva alienada em geral (Mészaros, 2006). Na légica do fazer
gerencial, nos parece que quanto mais convicto de suas fungoes o gestor esta, mais ha obstaculos ao movi-
mento de conscientizacdo do processo de exploragédo, e mais o silenciamento aparece em funcao de suas
frustracoes pela incapacidade de ter sua forca de trabalho ainda mais exaurida. Nessa ansia, os gestores e
demais trabalhadores acabam se submetendo aos designios do capital quanto a produtividade que deles se
espera e da participacao que lhes é oferecida.
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