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RESUMO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Palavras-chave: sociologia das organizações, tempo, gerentes médios  
 
 

A sociologia das organizações ainda é realizada sob a construção de esquemas analíticos 
livres de tempo (CLARK, 1985; HASSARD, 2000; GIDDENS, 2003). No entanto, questões 
temporais permeiam toda e qualquer organização, o que torna o conceito de tempo de 
central importância para os estudos organizacionais. Com base nisso, esta pesquisa teve a 
ambição de abordar a dimensão temporal do trabalho nas organizações; sob a perspectiva 
dos indivíduos. E, dado que os gerentes médios vivenciam um duplo foco de pressão: 
originado da alta gerência e do nível operacional da organização, decidiu-se investigar 
como os gerentes médios experimentam o tempo no trabalho.   
Para desvendar a experiência temporal dos gerentes médios, foram analisadas, com a 
metodologia de análise de conteúdo, entrevistas com 20 profissionais de média gerência que 
trabalham em empresas que operam na cidade de São Paulo. A coleta do material de pesquisa 
ocorreu com entrevistas em profundidade semi-estruturadas. 
 
A análise das entrevistas sugere que embora o tempo no trabalho seja, por todos os 
profissionais entrevistados, definido como um recurso econômico, cuja utilização dever ser 
otimizada ao máximo, a experiência temporal entre os gerentes médios não é homogênea. 
Há fatores ambientais comuns a todos os entrevistados, que tendem a aproximar as 
experiências temporais dos mesmos. Tais fatores, que são a compressão do tempo, o sentido 
de urgência, as novas tecnologias, características intrínsecas ao papel de gerente e a 
organização de si próprios, das empresas e colaboradores, estão associados ao cenário 
econômico e social contemporâneo. No entanto, características relacionadas à idade, gênero, 
valores e experiências pessoais, além do segmento de atuação da empresa também 
impactam a experiência temporal dos gerentes médios e contribuem para a diversificação da 
maneira como os gerentes médios experimentam e lidam com as pressões temporais. 
Em síntese, a despeito dos fatores ambientais compartilhados, com destaque para a 
crescente compressão do tempo, a natureza humana e a impermanência dos fenômenos 
sociais desnudam a complexidade da experiência temporal dos gerentes médios no trabalho. 
E revelam que – apesar da homogeneidade, objetividade e linearidade representadas pelo 
relógio, ícone do tempo nas sociedades ocidentais contemporâneas – heterogeneidade, 
subjetividade e ciclicidade fazem parte da experiência temporal dos trabalhadores. 
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ABSTRACT 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Keywords: organization studies, time, middle managers  

The sociology of organizations is still made based on analytical schemas which are free of 
time (CLARK, 1985; HASSARD, 2000; GIDDENS, 2003). However, temporal concerns 
permeate every organization, what makes the concept of time extremely important to the 
organization studies. Based on this idea, this research had the ambition to approach the 
temporal dimension of work in the organizations; from the perspective of the individuals. 
Considering that the middle managers live a double tension inside organizations, which are 
originated from the top managers and the operational workers, we decided to investigate the 
way that the middle managers experience time at work. 
To review the temporal experience of the middle managers, twenty people, who work on 
organizations located at São Paulo, were interviewed and the content of the interviews 
analyzed. The content analyses methodology was used to analyze the material, which was 
colleted via semi-structured interviews. 
 
The interview analysis suggests that even though the time at work is, by the majority of 
professionals interviewed, defined as an economic resource, whose utilization must be 
maximally optimized, the temporal experience of the middle managers is not homogeneous. 
Environmental elements, common to all workers, tend to approximate the temporal experiences 
of middle managers. These elements, which are compression of time, sense of urgency, new 
technologies, characteristics related to the role of manager and organization or disorganization of 
workers and institutions, are associated to the economical and social scenario under which 
organizations function. However, personal characteristics, related to age, gender, personal values 
and experiences, besides the field in which the company functions also impact the way the 
middle managers experience time and deal with the temporal pressures. 
In conclusion, despite the fact  that environmental elements are shared, with emphasis to the 
growing compression of time, the human nature and the impermanence of the social 
phenomenons reveal the complexity of the temporal experience of the middle managers at work. 
The homogeneity, objectivity and linearity represented by the clock, image of the time in the 
contemporary societies, is then confronted with the heterogeneous, subjective and cyclic aspects 
that are part of the temporal experience of the workers.  
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INTRODUÇÃO 
 

E s tud i oso s  da s  m ai s  d i ve r sa s  á r ea s  de  inve s t i ga ção  hum ana ,  com o  

f í s i c a ,  p s i co l og ia ,  a s t r o nomi a ,  soc io l og ia ,  t eo log i a ,  t en t am de f i n i r  o  

que  é  o  t empo .  O  t emp o  ab so lu to  de  Newt on  ou  o  t empo  r e l a t i vo  d e  

E ins t e in ,  o  t em po  c omo f a t o  r ea l  ou  c o mo imag i na ção ,  o  t empo  ob je t ivo  

ve r s us  o  t emp o  sub j e t ivo ,  o  t empo  l i nea r  e  o  t empo  c í c l i c o ,  o  t emp o  

homog êneo  e  o  h e te r o gên eo ,  o  t em po  como  da do  o b je t i vo  e  o  t em po  

como  con s t r u çã o  soc i a l .  E s sa s  sã o  a lg uma s  d as  d e f in i ç õe s  com  a s  q ua i s  

nos  de pa r am os  qu and o  t r i l hamo s  o  e s f o r ço  de  p r oc ur a r  en te nde r  o  que  é  

o  t em po ,  o u  –  na s  pa l av r as  de  Sa n to  Ago s t inh o ,  r e sga t ad as  po r  Hu s se r l  

( apud  BOUT ANG, 20 00)  –  “ i s to  qu e  e u  se i  s em qu e  n in guém me  t enh a  

pe r gun t ado ,  ma s  que ,  se  eu  qu i s e r  exp l i ca r  a  que m me  pe r gu n ta r ,  eu  nã o  

se i . ”  

 

Um b es t s e l l e r  eu r opeu  do  P r o f .  Dr .  L o tha r  J .  S e iwer t  (20 05) ,  i n t i t u l ado  

Se  T ive r  P r es sa ,  And e  De vag ar ,  den u nc ia  o  qu e  e l e  c ham a  de  um te ma  

c r í t i co  d a  v i da  mod erna :  a  f a l t a  de  t e mpo .  No  c ampo  d as  o rg an iz aç õe s ,  

a  emer g en te  p r eoc upa ção  e m r e l aç ão  ao  ge r e nc i amen to  do  t emp o  es t á  

t ambé m as so c i a da  a  u m cen ár io  soc i a l  mar c ado  p e l a  p r es s a .  Somos  -  

t an to  sob  a  p e r sp ec t iva  i nd iv i dua l  c omo o r ga n iz ac i ona l  -  i n s t ad os  a  

co r r e r ,  po i s  há  s empr e  um c omp e t ido r  logo  a t r á s  ame aç ando  a  n os s a  

pos i ção  e  um comp e t id or  a  f r en t e  q ue  p r ec i sa  se r  su pe r a do .  E s se  m ode l o  

tomou  u ma  p r opor ç ão  t a l  q ue  m e s mo a s  r e l açõ e s  pe s so a i s  e  o s  

moment os  de  l az e r  s ão  mar cad os  pe l a  p r es sa ,  p e la  ne ce ss ida de  d e  f a ze r  

a lgo  “ ú t i l ”  e  pe l a  con ce pçã o  de  qu e  a  con t empla çã o  é  pa r a  os  l e rdo s ,  ou  

pa r a  o s  co r r e dor e s  de se sp e r an ça do s .   

 

A  u r g ênc i a  t empor a l  não  s e  dá  s em con seq üên c ia s  hum ana s .  

Movim en t os  co mo o  s low  f oo d  e  a  de sc ober t a  d e  uma  en f e r mid ad e  

nome ada  c omo hur r y  s i c kne s s ,  apon t a m pa r a  o  f a to  d e  qu e  a  so c ie dad e  

t em s ido  p r o f und amen te  im pac t ad a  pe la  ac e le r aç ão  do  t emp o .  O  s lo w  

f ood  é  uma  as so c ia ção  in t e r n ac io na l  f undad a  em 198 6 ,  f o r mada  p o r  

r ep r e sen t an t e s  d i s t r i bu í dos  em 1 04  p a í s es  e  c u jo  ob je t i vo  é  p r omov er  
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um mode lo  d e  a l i men t aç ão  qu e  se  con t r apõe  ao  a s so c iad o  à s  c ade ia s  d e  

f as t  f ood .  E s se  mov im en t o  f a z  p a r t e  de  um ou t r o ,  m a io r ,  i n t i t u l ado  s lo w  

movem ent .  Su b ja cen t e  a  t a i s  mov i men to s  e s t á  a  p r e ocu pa ção  co m  

doen ça s ,  t í p i c a  do s  con g lom er ado s  u r b ano s ,  ca r a c te r i za da  pe la  an gú s t i a  

da  f a l t a  de  t em po .   

 

De  aco r d o  c om D os se y  ( 19 82) ,  a  hu r ry  s i ckn es s  -  ou  doe nça  da  p r e s sa  –  

é  f ru to  do  f a to  de  q ue  t emo s  r egu lad o  nos so s  r e ló g io s  i n t e rno s  t om and o  

como r e f e r ênc ia  a  pe r cep çã o  da  r áp id a  pas sag em do  t em po  que  t emo s  a  

pa r t i r  do s  r e lóg io s  ex t e r no s .  As  e n f e r mida de s  a ss oc i ada s  à  h ur r y  

s i c kne s s  s ão :  d oen ça s  c a r d ía ca s ,  a l t a  p r es sã o  s angu íne a ,  ou  de pr e ss ão  

do  s i s t ema  imuno lóg i co ,  l e vand o  a o  aum en to  da  su sc e t ib i l i da de  a  

i n f ec çõe s ,  a l ém de  t r emor es ,  an s i ed ad e ,  i n segur anç a ,  i n sôn ia ,  p a r a l i s i a  

f r en t e  a  mú l t i p l as  o pçõ es  d e  e sco lha  e  ou t r a s  comp l i c açõ es .   

 

T a l  r ea l i da de  se r i a  con se qüên c i a ,  en t r e  ou t r os  f a to r es ,  da  c r e sc en t e  

merca n t i l i zaç ão  d o  t em po .  Sob  e s sa  pe r s pec t iva  a  s en t enç a  t e mpo  é  

d inhe i r o ,  p r o f e r i da  p o r  B en j amin  F r a nk l in  ( 1 748) ,  p a r ec e  a inda  ma i s  

a tua l .  No  en tan t o ,  como con t r a - a r g u men tou  um do s  en t r ev i s t a do s  que  

pa r t i c i pou  d es sa  p e squ i sa ,  t e mpo  nã o  é  d inhe i r o ,  t e mpo  é  v i da .  

 

A  me tá f o r a  l i nea r  do  t empo ,  pod e r os a  no  mundo  Oc ide n ta l  e  s ub j ace n t e  

a  g r a nde  pa r t e  d os  e s tud os  o r ga n iz ac i ona i s  ( CL AR K,  198 5) ,  co ns i de r a  

que  o  r e lóg i o  sup l an to u  a  sub j e t iv id ade ,  a  he t e r oge ne id ad e ,  a l ém do  

ca r á t e r  c í c l i c o  e  im pr ev i s ív e l  d os  f en ômeno s  soc i a i s  a o  t r an sf o r m ar  o  

t empo  e m mer c ador i a .   

 

Como a r gume n ta  Ad am ( 200 0) ,  o  r e lóg io ,  pod emo s  a f i r ma r  

ca t e gor i c ame n te ,  mudo u  o  s en t i do  d o  t em po .  A  má qu in a  d o  t emp o  

sup l an to u  ( m as  nun ca  e rr ad i cou)  a  co mpr een s ão  exp er imen ta l  do  t em po  

como mud an ça  –  c omo c r e s c ime n to ,  en ve lh ec im en to ,  v a r i aç ão  saz ona l ,  a  

d i f e r en ça  en t r e  pa s sad o  e  f u tu r o  –  e  mudou  a  e xper i ênc i a  e  s en t i do  d o  

t empo  em  d i r e ção  à  i nv ar i a b i l i d ade ,  q uan t id ad e  e  mo v imen taç ão  p re c i s a  

expr e s sa s  num er i c ament e .  
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A mud an ça  no  s en t id o  d o  t empo  a comp anhou  a s  mud anç as  e con ômic as  e  

o r gan i za c ion a i s .  O  ca p i t a l i sm o  indu s t r i a l  f o i  v i ab i l i za do  a  p a r t i r  d a  

con s t r uç ão  d o  t em po  h omog êne o  e  q uan t i f i cáv e l  d o  r e ló g io  ( q ue  s e  

impõe  com o m eca n i smo  i nde pen den t e  da  n a tu re za ) ,  o  q ue  po ss i b i l i t o u  a  

sua  m er ca n t i l i za ção ,  t o r n ando- o  su sc e t íve l  à  u t i l i zaç ão  c omo r ec u r s o  

p r odu t iv o .  O  t emp o  a ss i m con ceb ido  d eve  se r  p r od u t ivo ,  j ama i s  “ ga s to ”  

sem e xpe c ta t iva  d e  a lg um t ipo  d e  luc r o  econôm ico .   

 

Nas  an á l i s e s  o r ga n iz ac io na i s  a  v a r i áve l  t empo ,  e mbor a  comu ment e  

neg l ig en c i ad a ,  é  de  fund amen ta l  impor t ân c i a  ( BUT L E R,  1995) .  

Ca l cad os  na  i d é i a  d a  im por t ân c i a  d a  d ime ns ão  t em pora l ,  t amb ém  no  

camp o  da s  o r gan iza çõ es ,  e  a lgum as  das  c ons eqü ên c ia s  hum ana s  d a  

merca n t i l i zaç ão  e  ac e l e r a çã o  do  t e mp o ,  ac ima  abo rd ada s ,  e l abo r amo s  a  

seg u in t e  p e r gun ta  de  pe squ i s a :  como  as  pe s soa s  t êm  ex per im en t ado  o  

t empo  no  t r aba l ho?  

 

Pa r a l e l am en te ,  apó s  l e i tu r as  de  t r ab a l hos  de se nvo lv ido s  p e la  e sco la  da s  

a t i v id ade s  co t id i an as ,  i n t e r e s sam o-no s  pe lo  co t id i ano  do s  g e ren t e s .  A  

es co la  d as  a t i v id ad es  c o t id i ana s ,  que  o b je t i v a  compr ee nder  o  qu e  f aze m  

os  ge r en te s  no  seu  d i a  a  d i a  d e  t r aba lh o ,  t eve  in í c io  na  d éca da  de  1 950 ,  

e  -  a  pa r t i r  da  dé ca da  de  1970  -  ga nho u  f ô l e go  com a lgu ns  do s  t r aba l ho s  

de  Mi n tzb e r g .   

 

Rauf f l e t  ( 2005)  mo s t r a ,  em con son â nc ia  c om a  man e i r a  p e la  qu a l  

p r e t en d íam os  n os  ap r ox im ar  do  e s tu do  sobr e  o  t emp o ,  como a  e s co l a  da s  

a t i v id ade s  c o t id i ana s  p r e t e r e  a  e l ab or açã o  de  p r á t i ca s  i d ea i s  em n ome  

de  um mer gu lho  na  r ea l id ad e  g e r en c ia l  como  e l a  é  v iv i da ,  sob  o  

a r gume n to  d e  qu e  a  c i ên c i a  da  ges t ão  d ev e  f ug i r  d e  mod e lo s  

p res c r i t i v os  e  t en t a r  en t e nder  o  c o t id i a no  do  t r ab a lho .   

 

Adem ais ,  e s tud os  sobr e  o s  g e r en t e s  méd io s  a pon t am que  t a i s  

p r o f i s s ion a i s ,  s u j e i t o s  ao s  p r o ce s so s  d e  r ee s t r u t u r aç ão  que  mar c a r am o  

mundo  da s  o r ga n iz açõ es  em  f in s  da  dé cad a  d e  1980  e  p r in c íp io  d a  

déc ada  de  19 90 ,  v i r am- se  d i a n te  de  no vos  de s a f io s  t empor a i s .  E mbor a  a  
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ca r ga  d e  t r a ba lh o  d e  t odo s  o s  t r a ba lh ador e s  t enh a  aum en ta do  em  

decor r ênc i a  d as  mud anç as  no  c en ár io  o r gan iz ac i ona l ,  o  a cha t ame n to  d a s  

e s t r u tu r a s  o r g an iz ac i ona i s  t i r ou  do s  ge r en t e s  méd i os  o  s t a tu s ,  a  

p rome ss a  d e  ga l ga r e m po s to s  h i e r á r q u ico s  ma i s  a l t o s  e ,  com i s to ,  a s  

sua s  p r inc i pa i s  r ecom pen sa s  po r  lo nga s  ho r as  de  t r ab a lho .  A lém  d i ss o ,  

o s  ge r en te s  mé d io s  v iv enc i am um dup lo  f oco  de  p r e s sã o  t emp or a l :  u m  

o r ig ina do  da  a l t a  ge r ênc i a  e  ou t r o  do  n íve l  op e r a c ion a l  da  o r g an iz aç ão .  

A  pa r t i r  da í ,  co nc lu i u - s e  q ue  se r i a  i n t e r e s san t e ,  em  ad er ên c i a  co m a  

nec es s id ade  de  l ap i da r  o  e s cop o  da  pe squ i sa ,  r e - e l abor a r  a  p e r gun t a  d e  

pes qu i sa  d a  se gu in t e  man e i r a :  

 

Com o os  g er ent e s  m édio s  exp er im ent am  o  t em po  no  t raba lh o?  

 

E mpr eend er em os  e s se  d es a f io  tom an do  por  ba se  do i s  p r e s su pos to s  

bás i co s  ac e r ca  do  t e mpo .  O  p r i me i r o ,  é  o  de  qu e  o  t e mpo  pod e  adqu i r i r ,  

s imul t an eam en te ,  v á r i a s  f ac e ta s  e  qu e  –  po r t an to  –  um do s  p r in c ipa i s  

cu id ado s  qu e  se  de ve  t e r  ao  se  ap r o x i mar  de s t a  q ue s t ão  é  a  de  ev i t a r  a s  

d i co to mia s .   E m  segu ndo  lug ar ,  j á  uma  de r i va ção  do  p r e s supo s t o  

an t e r i o r ,  é  a  de  que  a s  t r a j e tó r i a s  t e mpor a i s  b as ead a s  em  ev en to s  sã o  

comun s  à s  e con omia s  b as ead a s  em se r v i ço ,  a s s im  co mo  no va s  fo rma s  d e  

empr eg o  t ê m v io l ado  a  t r ad iç ão  d e  vend a  de  ho r a s  de  t r aba l ho  n um  

sen t ido  ho mogê neo  d e  8  ho r a s  po r  d i a  ( HASSA RD,  2001) .  

 

E s t e  t r a ba l ho  e s t á  su bd iv i d ido  e m  qua t r o  c ap í t u lo s .  No  p r im e i r o  

cap í t u lo  d i sc u t i r em os  o  ce ná r io  o r gan i zac iona l  –  in t e r na c ion a l  e  

nac i ona l ,  da s  ú l t im as  t r ê s  dé cad as  -  que  imp ac t ou  o  c o t id i ano  do s  

ge r en t e s  mé d io s ,  ge r ando  in t en s i f i caç ão  do  seu  t r ab a lho  e  

t r ansf o r maç ão  do  se u  pa pe l  den t r o  da s  o r g an i zaç õe s .  No  s egun do  

cap í t u lo ,  se r ão  a bor d ado s  o  s en t id o  d e  t empo  s obr e  o  q ua l  s e  su s t en t am  

as  o r gan iza çõ es  so c i a i s  con t empor ân e as  e  a l gum as  pe squ i s as  ac e r c a  do  

conc e i to  de  t emp o  no  c ampo  de  e s tud os  o r gan i za c ion a i s .  A  abor d age m  

t eó r i c o -meto do ló g ic a ,  j un t am en t e  com  o  pe r f i l  do s  en t r ev i s t ad os ,  se r á  

exp lo r ada  no  t e r ce i r o  c ap í tu l o  d es t e  t r aba l ho .  F in a lme n te  –  no  cap í tu l o  

de  númer o  qua t r o  –  d i s cu t i r emo s  os  ac hado s  da  p es qu i sa .  
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CAPÍTULO 1 

OS GERENTES MÉDIOS 

 

Dado  qu e  o  f oco  de s t a  d i s se r t aç ão  é  o  t empo  no  t r aba lho  s ob  a  

pe r s pec t iva  do s  ge r en te s  m éd io s ,  en te ndemo s  qu e  é  i mpor t an te  abor d ar  

quem s ão  e s s es  p r o f i s s ion a i s  e  qu a i s  o s  d es a f io s  que  e l e s  t ê m  

enf r en t ado  qu e  o s  to r n a  um  in t e r e s sa n te  ob je to  de  an á l i se  ac e r c a  d a  

que s t ão  d o  t emp o .  Pa r a  t a l ,  e s se  c ap í t u lo  f o i  su bd iv i do  em t r ê s  s eç õe s .  

Na  p r im e i r a  se ção  sã o  abor dad as  a s  mudan ça s  qu e  t êm a f e t ado  a s  

o rgan i za çõe s  na s  ú l t im as  t r ê s  dé ca da s  e  o  seu  imp ac t o  sobr e  os  g e r en t e s  

méd io s .  N a  s egu nda  pa r t e  do  cap í tu lo  é  exp lo r ad o  o  q ue  a lgun s  au to r e s  

nomei am c omo o  novo  pap e l  do s  g e r e n te s  méd io s .  A  t e r ce i r a  e  ú l t im a  

se ção  e s t á  d ed ic ad a  à  d i sc us s ão  dos  pos s ív e i s  im pac to s  d as  mud an ça s  

o r gan i za c ion a i s  s obr e  a  r ea l i dad e  do s  g e r en t e s  mé d io s  qu e  a tua m n o  

Br a s i l .  

 

1.1 As mudanças organizacionais e os gerentes médios 

 

Os g er en t es  m éd io s  e s t ão  in f e l i z es ,  é  o  que  d i z  uma  p es qu i sa  r e a l i z ad a  

com 1 . 025  em pr eg ado s  nos  E s tad os  Un idos ,  E ur op a  e  Au s t r á l i a .  O  

r e l a tó r i o  de s sa  inve s t i ga ção ,  p r o duz i do  pe l a  e mpr e sa  de  con su l t o r i a  

Acc en tu r e ,  mos t r a  que  o s  ge r en te s  m éd io s  s e  se n tem sobr ec a r r ega do s  

p r o f i s s ion a lm en te  e  s ub - va lo r i z ado s .  A  r a zão  ap on ta da  com o a  c en t r a l  

nes s e  de sc on te n tam en to  é  a  d e  qu e  “q uando  a s  com panh ia s  co r t am s ta f f  

du r an t e  os  p e r íod os  d e  de sa ce l e r a ção  econô mic a  os  g e r en t e s  ac aba m  

t r aba l hand o  long as  ho r as  e m t r oca  d e  pequ eno s  aum en to s  s a l a r i a i s  e  

pa r co  r e con hec imen t o” ( PO ME ROY,  20 06) .  

 

A  long a  de sa ce l e r aç ão  e con ômic a  que  come çou  n os  ano s  197 0  e  qu e  de u  

in í c io  à  ma io r  onda  d e  demi s sõe s  dep o i s  da  g r a nde  d epr e s são  do s  an o s  

1930 ;  o  aum en to  d o  númer o  d e  f usõ es  e  aqu i s i ç õe s  que  o cor r eu  a  p a r t i r  

de  me ado s  d os  ano s  1 960  e  a  r áp id a  mudan ça  na  e s t r u tu r a  indu s t r i a l  -  

an te s  ba se ada  n a  manuf a tu r a  e  na  p r e dominâ nc i a  da  indú s t r i a  bá s i c a  e  
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agor a  n uma  e cono mia  d e  s e r v iço s  e  i ndús t r i a s  de  a l t a  t e cno log i a  -  sã o  

f a to r e s  qu e  r e su l t a r am em p er da  de  t r a ba lho  ou  r e duç ão  d e  p r iv i l ég i os  e  

expe c ta t iva s  do s  t r aba l had or e s  ( G RE E NHAL GH,  L .  & ROSE N BL AT T ,  

1984) .  E s sa s  mu dan ça s  no  cen á r i o  eco nômi co  e  o r gan i za c ion a l  

t r ansf o r mar a m as  o r gan i za çõe s  e  a  exp er i ên c i a  d e  t r ab a lho .   

 

O  aume n to  d a  com pe t i t i v id ade  g l o ba l ,  a  r ed uçã o  do s  n ív e i s  de  

l uc r a t i v ida de  e  a  ne ce s s ida de  d e  r e duçã o  de  c us t os ,  c on s t i t u em o  

ambie n te  sobr e  o  qu a l  a s  e s t r u tu r a s  o r gan i zac ion a i s  pa ss a r am a  s e r  

r epen sa da s  ( Mc CAN N e t  a l . ,  20 04) .  A lém d i s so ,  a  i d é i a  de  q ue  

con s t an t e s  mud anç a s  t omar i am d e  a ss a l t o  o  ambie n te  d os  neg óc io s ,  e  

seg u i r i am como  ca r ac t e r í s t i c a  i n t r í n se ca  a o  ce nár io  eco nômi co  mu nd ia l ,  

l evou  t e ó r i co s  e  p r a t i ca n te s  a  d i scu t i r em a  nec es s id ad e  da s  empr e sa s  

se r e m ág e i s ,  f l ex ív e i s  e  r áp ida s  p a r a  poder em s e  ad ap t a r  à s  ex i gên c ia s  

do  mer c ado .   

 

A  c apa c ida de  de  f l ex i b i l i d ade  e  a g i l i da de  da s  o rg an i za çõe s  se r i a  

inve r sam en te  p r op or c io na l  à  quan t ida de  d e  n í ve i s  o r gan i za c ion a i s .  O u  

se j a ,  f l ex i b i l i d ade  e  ag i l i d ade  se r i a m incom pat í ve i s  co m múl t i p l a s  

cama da s  h i e r á r qu ic as ;  p a r a  que  uma  o r gan iza çã o  pu de s se  ada p ta r - s e  

com r a p ide z  à s  m uda nça s  e r a  i mpor t a n te  qu e  a s  empr es as  f os s em ma i s  

p l an as .  

 

As  r ee s t r u tu r a çõe s  o r ga n iz ac i ona i s  e  down si z in gs ,  com c or t e  de  n í ve i s  

h i e r á r q u ico s  e  d emi ss õe s  em ma s sa ,  f o r am a lgum as  d a s  p r inc i pa i s  

r e sp os t a s  da s  empr e sa s  à  de s ace le r a ç ão  e conô mic a  ( G RE E NHAL G H &  

ROSE N BL AT T ,  1984 ;  Mc CAN N,  H ASSAR D,  MO R RI S ,  2004) .  De  

aco r d o  co m C ald as  ( 2000) ,  o  mov imen to  de  do wn si z ing s  t eve  in í c io  n o s  

E UA,  a  p a r t i r  dos  an os  198 0 .  E ,  em decor r ênc i a  d a  g r and e  in f l uên c i a  

dos  mod e lo s  no r t e - amer i ca no s  de  ge s t ã o ,  a s  p r á t i ca s  r e l a c ion ad as  a  e s s e  

mov ime n to  f o r am se ndo  g r ad a t iv am en te  ap l i ca da s  p o r  g es t o r e s  d e  

ou t r os  p a í se s .   
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E m pesq u i s a  da  A MA ( A m eri can  M an agem en t  A s so c ia t i on ) ,  c i t a da  po r  

Ca ld a s  ( 2000) ,  con s ta t ou - se  que ,  de  1987  a  1994 ,  g r and e  pa r t e  d a s  

méd ia s  e  g r an de s  em pr e sa s  no r t e - a mer i ca na s  u t i l i zo u  p r ogr ama s  d e  

down si z in g  que  env o lv i am co r t es  d e  pes so a l .  Ou t ro s  pa í se s  com o  

Can adá ,  p a í s e s  da  E ur op a  C en t r a l  e  Or i en t a l  e  m esm o o  J apã o  –  

con s ide r ado  o  “ ú l t imo  ba s t i ão  d a  e s t ab i l i d ade  no  empre go”  –  t ambé m  

so f r e r am ond as  d e  demi s sã o  a l a r m an t e s .   

 

A  impor t â nc i a  de ss e  f enôm eno  o r gan i zac i ona l  ba se i a - s e  no  f a to  d e  qu e  

e s sa s  p r á t i ca s  p e r dur am h á  pe l o  meno s  duas  d éc ada s  e  t e nde m a  man t e r -

se ,  ap es a r  da  su a  na tu r ez a  t e r - s e  d ive r s i f i ca do  ( CAL D AS,  2000 ;  

BUD ROS,  2 002) .  A l ém d i s so ,  c omo  d i s cu t i r e mo s  po s t e r i o r men te ,  o s  

down si z in gs  t i v e r am um im pa c to  se m p r ece den te s  n a  v ida  do s  g e r en t e s  

méd io s .  

 

O  nos so  con he c ime n to  ac e r c a  das  p r á t i ca s  de  do wns i z i ng  é  l im i t ado  em  

decor r ênc i a  de  do i s  f a to r es  p r in c ip a i s :  a  f a l t a  de  con t ex tu a l i zaç ão  

h i s tó r i ca  em qu e  e ss as  p r á t i ca s  e s t ã o  inse r i da s  e  o  u so  d a  ex pr e ss ão  

como s in ôn imo  de  demi s sã o ,  qua nd o  –  n a  v e r dad e  –  a s  d i sp en sa s  

p r o f i s s ion a i s  são  uma  da s  e s t r a t é g ia s  de  do wn si z ing  ( BU DR OS,  20 02) .  

Como  co r r ob or a  P l iop as  ( 200 4) ,  o  c o nce i t o  d e  do wn si z ing  é  ob j e to  de  

po lêmi ca s .  Nã o  abor da r em os  e s s as  d i scu s sõe s  p o r  não  se r  e s se  o  f oco  

des t e  e s tu do .  A  e xpr e s são  d own si z i ng  aqu i  empr egad a  d eve r á  s e r  

en te nd id a  à  l uz  d a  segu in te  de f in i ção :  “do wn si z ing  or gan iza c io na l  

con s t i t u i - se  em uma sé r i e  de  a t i v id ade s ,  t omad a s  po r  pa r t e  do s  ge s to r e s  

da  o r gan i za ção ,  com  o  ob j e t ivo  d e  m el hor a r  a  e f i c i ênc i a  o r gan iza c io na l ,  

p r odu t iv idad e  e / ou  co mpe t i t i v id ad e”  ( FRE E MA N & CA ME RON,  19 93 ;  

CA ME RO N,  1994  a pud  PL I OPAS,  20 0 4) .  

 

No  e n ta n to ,  e xpor emo s  um  po uco  a  con t ex tu a l i z aç ão  h i s t ó r i c a  d es s a s  

p r á t i c as  por  en t end er mo s  qu e  e l a  é  d e  cap i t a l  imp or t ân c i a  t an t o  pa r a  a  

compr e en são  da  emer s ão  d as  me sma s  c omo pa r a  qu e  o  impa c to  so br e  o s  

ge r en t e s  méd io s  ( ob j e to s  de s se  e s t udo)  se j a  c l a r i f i cad o .  
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De  a co r do  com Budr o s  ( 2 002)  o s  do w nsi z ing s  q ue  o co r r e r am do s  a no s  

1979  a  199 5  se  d e r am em d ecor r ênc i a  de  um con jun to  de  f a to r e s .  T a i s  

f a to r e s ,  q ue  t e r i a m es t imula do  a  d i s s e minaç ão  de  nov a s  conc ep çõe s  de  

con t r o l e ,  e s t r a t ég i as  e  e s t r u tu r a s  c o r r esp ond en te s ,  se r i am:  t u r b u lê nc i a s  

econ ômic as  e  po l í t i c a s ,  a l ém de  p re s s ões  d e  mime se  e  ex ecu t ivo s  com  

conh ec im en to s  f un c ion a i s  e s pe c í f i co s .  

 

Budr o s  ( 2002)  co n t r ap õe  a  co nc epç ão  de  con t r o le  f i n anc e i r o ,  

p r edomi nan t e  na s  o r gan iza çõ es  do s  an os  196 0  aos  ano s  1970 ,  ao  mo de l o  

in t i t u l ado  l ea n  an d  mean  ( em  qu e  down si z in gs  s ão  uma  f e r r am en t a  

r e l ev an te )  q ue  ex p l i c a r i a  a s  e s t r a t ég i as  e  e s t r u tu r a s  o r g an iz ac iona i s  

pos t e r io r e s  ao s  an os  1970 .  A  f i r ma  f i n anc e i r am en te  o r i e n tad a  c ompr a va  

a t i vo s  c om po t enc i a i s  de  su ce s so  e  m an t inh a  a que l es  que  e f e t i vam ent e  

ge r av am  r e t o r n o .   

 

Com a s  r i qu eza s  g e r ad as  a  p a r t i r  de s s es  a t i vo s  e r am compr ado s  ou t r o s  

a t i vo s  em i ndú s t r i a s  d iv e r s i f i c ada s .  A  ca r a c t e r í s t i ca  d a s  f i r ma s  e r a  

mu l t i d iv i s i ona l ,  com  c ada  s e to r  p r odu t ivo  r e sp on sáv e l  p o r  sua  p róp r i a  

manuf a tu r a ,  ve nda s  e  pe r f o r m anc e  f i nanc e i r a .  O  es c r i tó r i o  ce n t r a l  

sup er v i s ion ava  a s  d iv i sõ es  e  tom av a  dec i sõe s  de  lon go  p r az o  pa r a  a  

f i r ma ,  a  i d é i a  e r a  q ue  p r o f i s s io na i s  m a i s  p r óx imo s  à  l i nh a  d e  p r od uçã o  

toma ss em as  de c i s õe s  d i á r i a s  do  n egó c io .  Ne s sa  e s t r u tu r a  o s  ex ec u t ivo s  

sen io r e s  n ão  t i nh am conh ec i men t o  d a  p r oduç ão  e  m ar ke t ing  de  l i nh a s  d e  

p r oduç ão  d í s pa r es  e ,  p a r a  l i d a r  com i s so ,  con t r a t av am gr and e  

quan t i dad e  de  exe cu t i vo s  pa r a  su pe r v i s iona r e m a s  l i nh as  de  p r o duç ão  d e  

sua s  f i r m a s .   

 

Ou t r a  q uan t idad e  e xpr e s s iva  de  g es t o r es  e r a  t ambé m con t r a t ada  p a r a  

sup er v i s ion ar  o s  e xe cu t iv os  d e  c ada  d iv i s ão .  Soma da  a  e s sa s  

con t r a t aç õe s ,  qu ando  a s  o r g an i za çõe s  come çav am a  a t ua r  em m er ca do s  

e s t r ang e i r o s  ma i s  ge r en t es  e r a m nec es sá r i os  pa r a  coor d ena r  a s  

a t iv id ade s .  I s so  po de  t e r  l e vado  a  uma  “gor dur a ”  nos  q uadr o s  d e  

ge r en t e s  ( BUD ROS, 2 002) .  
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No  en ta n to ,  a s  c r i s e s  eco nômi ca s ,  l ev a r am à  f r ag i l i za çã o  de ss e  mode lo  

e ,  em s eu  l uga r ,  emer g iu  u ma  admi n i s t r açã o  b as ea da  na  r edu ção  d e  

a t i vo s  ( m an t endo  ap ena s  aqu e l e s  qu e  e r am c on s id e r ado s  o  f o co  d o  

negó c io ) ,  a  c onc en t r a çã o  do s  em pr ee n d imen t os  n a  mã o  de  g r upo s  ma i s  

r es t r i t o s  e  na  r ed uçã o  d a  c l a s se  de  t r ab a lha dor e s  –  p r i nc ip a lm en t e  

ge r en t e s  méd io s  ( e  n ão  ma i s  a pen as  dos  op e r á r io s  de  p r oduç ão) .  D e  

acor d o  com  Bu dr o s  ( 200 2) ,  do wns i z i n gs  são  a  p r inc i pa l  e s t r a t ég i a  do  

mode lo  l ean  a nd  m ean  d e  ge s t ã o ,  na  t en t a t iv a  de  m elhor a r  a s  

pe r s pec t iva s  de  sobr ev iv ên c ia .   

 

Os  p r o ce ss os  d e  do wn si z ing  são  u ma  da s  mud anç as  n o  ambi en t e  

o r gan i za c ion a l  qu e  t em in f l uen c iad o  o  pap e l  do s  g e r en t e s  mé d io s .  Pa r a  

Smi t s  (19 89) ,  o s  ge re n t e s  mé d io s  sem pre  fo ram r es pon sáv e i s  po r  

t r aduz i r em a s  e s t r a t é g i a s  o r g an iz ac i o na i s  em o per a çõe s .  No  en t an to ,  

t r ê s  mu dan ça s  no  ambi en te  d a s  o r gan i zaç õe s  t êm im pa c tad o  o  pap e l  do s  

ge r en t e s  in t e r m ed iá r i os ;  a  sab er :  a )  a  ve lo c ida de  da s  mud anç as  t e m s id o  

ma i s  r á p id a  do  que  nu nc a ,  b )  o  suc es s o  ou  f a lha  d e  uma  no va  e s t r a t ég i a  

é  f r equ en t emen te  d e t e r m inad a  p o r  u m t empo  ca da  vez  mai s  cu r to  d e  

implem en ta çã o  e  c )  o s  p r oc e sso s  de  d own siz i ng  t êm r e duz i do  o  núm er o  

de  g e r en t e s  mé d io s  a  um  mín im o  d en t r o  da s  o r g an i za çõe s  ( S MI T S ,  

1989) .  

 

Os  ge r e n te s  méd i os ,  que  a t é  en tã o  o cu pava m po s i ção  de  d es t aqu e  –  co m  

p lano s  de  c a r r e i r a  bem de f i n ido s ,  s t a tu s  e l e vad o ,  seg ur an ça  p r o f i ss ion a l  

e  ce r t e za  d e  p r omo ção  –  v i r am em er g i r  um cen ár io  mar cad o  pe l a  

i n s egur a nça ,  ex ce s so  d e  t r aba l ho  e  pa r ca  po s s ib i l i dad e  d e  a s cen s ão  

p r o f i s s ion a l .  Ou  a ind a ,  como co lo ca m Hor ton  e  Re id  ( 199 1) ,  o  c r ed o  

p r o f e r ido  no s  ano s  1980  e r a  qu an to  meno s  g e r en t e s  m éd io s  me lh or .  O  

impac to  d es s es  ac on te c im en to s  p a ra  o s  g e ren t e s  mé d io s  fo i  s en t id o ,  

en t r e  ou t r o s  f a to r e s ,  p e l a  qu ebr a  do  con t r a to  p s i co ló g ico  qu e  t i n ha m  

com sua s  o r gan i za çõe s  ( q ue  l he s  ga r an t i a  a sc ens ão  p r o f i s s i ona l )  e  a  

pe r da  d e  s t a tu s .   
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O ach a tam en to  o r gan i za c ion a l  l ev ou  ao  f im p r o je t os  p r o f i s s ion a i s  

bas ea dos  e m bo ns  p l ano s  de  ca r r e i r a  de l i nea do s  p e la s  p r ópr i a s  

empr e sa s .  A lé m d i s so ,  o  sen t imen t o  de  in segur anç a  em r e l aç ão  à  

manu t enç ão  do  p r ópr io  t r a ba lh o  pa s sou  a  f az e r  pa r t e  d o  amb ien t e  

p r o f i s s ion a l .    

 

A  p r ogr e s são  t r ad i c ion a l  na  ca r r e i r a  e  a  s egur anç a  do  t r aba lho  e r am  

r ecomp en sa s  f und ame n ta i s  pa r a  os  g e r en te s  mé d io s ,  po i s  r ep r e se n tav am  

uma  comp en saç ão  ao s  sa l á r io s  c on s ide r ado s  r e l a t i v amen te  ba ix os  pa r a  a  

f unçã o  qu e  exe r c i am  ( T HO MAS & D U NKE RL E Y,  1 999) .  A  in seg ur an ça  

no  t r a ba lh o  e  a  t r a nsf e r ên c i a  da  r e sp ons ab i l i dad e  d a  ca r r e i r a  p a r a  a s  

mão s  do s  p róp r io s  g e ren t e s ,  f o r am f a to re s  qu e  ge r a r am in s a t i s f aç ão  

des s es  p r o f i s s i ona i s  em r e l açã o  à s  sua s  empr e sa s  e  ao  s eu  p r ópr i o  

t r aba l ho .  A l ém d i s so ,  an t es  do s  ac ha tam en to s  que  r e su l t a r am  do s  

enxug ame n to s  o r ga n iz ac i ona i s ,  a  ma io r  qua n t id ade  d e  n ív e i s  

h i e r á r q u ico s  r ep r es en t ava  um f a to r  mo t iva c ion a l  de  p eso  p a ra  o s  

ges to r e s ,  um a  v ez  que  a  su a  d ed ic a ção  à s  o r g an iz aç õe s  po der i a  se r  

r ecomp en sad a  com u m ca r g o  mai s  a l t o  den t r o  d a  h i e r a r qu i a .   

 

E m s ín t e se ,  a s  t r a nsf o r m aç õe s  o r gan izac ion a i s  t e r i am r e s t r i n g ido  a s  

pos s ib i l i da de s  d e  a sc en são  do s  ge r en t e s  mé d io s  e nqu an to ,  

pa r a l e l am en t e ,  ge r a r am um inc r emen to  na  su a  c a r ga  d e  t r a ba l ho  e  

ex ig i r am uma  r e f o r mula çã o  do  s eu  pa p e l  den t r o  da s  o r ga n iz açõ es .  A l ém  

de  e sc as s as  r eco mpen s as  os  ge r e n te s  mé d io s  v i r a m- s e  t r ab a lh and o  

longa s  ho r as  e  sob  u m r eg im e  ma i s  in t ens o  de  t r a ba lh o .   

 

De  acor d o  c om T ho ma s  &  Dun ker l e y  ( 1999) ,  o s  ge r en t es  méd io s  –  

indep end en te men t e  do  s e to r  ou  in dús t r i a  no  qua l  a tua vam –  e s t a va m  

exper i men t and o  um aum en to  s ig n i f i ca t iv o  no  núm er o  d e  ho r a s  

t r aba l had as ,  t a n to  no  t r ab a lho  qu an t o  em ca sa  du r a n te  a s  no i t e s  e  

t ambé m e m f in s - d e - s eman a .  Como  co loca  C han l a t  ( 2 005) ,  “a s  l ong a s  

jo r nad as  r eg u la r es ,  o s  p r a zo s  r e gu la r e s  a  c umpr i r ,  o  g r a nde  núm er o  d e  

r eun iõ es ,  a s  s i t ua çõe s  d e  emer g ên c ia  cons omem l i t e r a lm en t e  o  t emp o  

r ese r vad o  à  a l im en t açã o ,  ao  l a ze r  e  à  v ida  f ami l i a r  de  mu i to s  ge re n t e s” .  
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Con tu do ,  ge r e n te s  mé d io s  de  a l guma s  o r ga n iz açõ es  in ve s t ig ada s  po r  

T homa s  & Dunk er l e y  ( 199 9)  a pon t a r a m que  v i r a m sua s  o por tun ida de s  

aume nta r e m como n unc a  an t es .  O s  p r o gr ama s  de  d emi ss ão  vo lun t á r i a  e  a  

sa í da  d e  ge r en te s  sen io r e s  r ep r es e n ta r am n ova s  c han ce s  p a r a  o s  

p r o f i s s ion a i s  r ema ne sc en te s ,  uma  d a s  r azõ e s  pe l a  qua l  o  p e r f i l  do s  

ge r en t e s  in t e r me d iá r i os  e s t a r i a  m a i s  j ovem ( T HO MAS & D UNKE RL E Y,  

1999) .  

 

De  qu a lq ue r  m ane i r a ,  mu i t os  do s  s obr ev iv en t es  do s  p r o gr am as  de  

r ees t r u tu r a çã o  f o r a m d i agno s t i ca do s  c om o  que  s e  c onv enc i onou  ch am ar  

de  s ín d r ome do  sobr ev iv en te  ( SAHDEV, 2004).  E ssa  s índ r om e é  

ca r a c t e r i zad a  po r  u m com prome t ime n to  o rga n iz ac i ona l  pau t ado  pe l o  

medo  (m ai s  do  qu e  pe l a  l ea ld ad e) ,  pe lo  sen t ime n to  d e  ex ce s so  d e  

t r aba l ho ,  pe l a  de se sp e r an ça  em r e l aç ão  à  seg ur an ça  p r o f i s s ion a l  e  à  

p r ome ss a  de  g a lg a r  pos to s  h i e r a r qu i came n te  sup er io r e s .  E m sum a,  a  

demi ss ão  d os  p r o f i ss ion a i s  com  e ss e  p e r f i l  f r ag i l i zo u- lhe s  a  i d en t id ad e  

e  d es nudo u  um  no vo  cen á r io  s obr e  o  qua l  e l e s  d ev er i am  r ea p r en der  a  

a tua r .  (THO MAS & DU NKELEY,  1999 ) .  

 

Ou t r o s  e s tud os  se  con t r apõ em à  id é i a  de  uma  s ín d r ome  do  sobr e v ive n t e  

e  todo s  o s  imp ac to s  n ega t ivo s  a s soc i ad os  à  m es ma .  Sob  es sa  pe r spe c t iv a  

os  ge r en te s  mé d io s  pa s sa r am a  se n t i r - se  ma i s  mot iva dos  e  pa r t i c ipa n te s  

da  f o r mul aç ão  e s t r a t ég i ca  d as  o r gan i zaç õe s ,  o  que  r ep r e se n ta r i a  um  

pape l  ma i s  p r iv i l eg ia do .  I s so  s e  da r i a  po r qu e  “ as  c r e s ce n te s  

r esp ons ab i l ida de s  e xpe r im en t ada s  pe lo s  g e r en t e s  mé d io s  f o r a m  

acom panh ad as  po r  m aio r  l i b e r da de  p a r a  t omar  d ec i sõ es ,  e  u m pap e l  

ma i s  e s t r a t é g ico  n a  o r ga n iz aç ão”  ( T HO MAS & DU NKE RL E Y,  1999) .  

 

Mai s  mot iv ado s  ou  n ão ,  o  f a t o  é  qu e  a  r ee s t r u tu r aç ão  o r gan i za c ion a l  

l evou  à  in t en s i f i c aç ão  da  c a r ga  de  t r aba lho  e  a  lo nga s  ho r a s  d e  

ded i caç ão  à  o r ga n iz açã o .  A  am ea ça  d e  que  os  ge r e n te s  mé d io s  s e r i a m  

des ne ce ss á r io s  t a mbém  pe r m eou  o  novo  ambi en te  o r ga n iz ac i ona l ,  

aume ntan do  a in da  mai s  seu  n í ve l  de  an s i ed ade .  ( H ORT O N &  

RE I D, 1991 ;  JA CKS ON & HU M BL E ,  1994 ;  KA NT E R,  2004) .    
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T homa s  & D unk er l ey  ( 1999)  adv er t e m que  -  na  I ng la t e r r a  -  a  i dé i a ,  

ampla men t e  d i f und i da  na  míd ia  de  ne g óc io s ,  de  que  e s se s  p r o f i s s io na i s  

des ap ar ec e r ão  do s  qu adr o s  o r g an iz ac i ona i s  é  que s t i oná ve l .  O s  au to r e s  

de f en dem que  o  p ape l  do s  g e r e n te s  mé d io s  mu dou ,  m as  nã o  

des ap ar ec eu .  ( T HO MAS & DU NK E RL E Y,  1999) .  E s s a  idé i a  é  

co r r obor ada  po r  o u t r o s  a u to r e s  ( HO R T ON & RE I D, 199 1 ;  JA CKSO N &  

HUM BL E ,  1994 ;  MC DE R MOT T ,  1995 ;  KANT E R,  2004) .    

 

Ape sa r  d as  vo ze s  d i s son an te s  em r e l aç ão  à  a tua l  i mpor t â nc i a  do s  

ge r en t e s  in t e r me d iá r io s  o  f a t o  é  qu e  e s se s  p r o f i s s i ona i s  s e  v i r am n um  

mundo  p e r me ado  por  p a r ado xo s .  E ,  ad emai s ,  a  n a tu r ez a  da  su a  t a r e f a  de  

t r aba l ho  m udou  p r o f u ndam ent e .  E m p esq u i s a  so br e  a  exp er i ên c ia  do s  

ge r en t e s  méd i os  em or g an iz açõ e s  q ue  pa s sa r a m pe l o  p r oc es so  d e  

down si z in g ,  T homas  e  Dunk er l ey  ( 1 999)  a r gum enta r am qu e  não  e r a  

pos s ív e l  d e r iva r  p on to s  c onc l us ivo s ,  ma s  t e nsõ e s  e  c on t r a d iç õe s  

r esu l t an t e s  da s  r ee s t r u t u r aç õe s  o r ga n iz ac io na i s .   

 

A inda  que  os  t r auma t i z an te s  p r oce s so s  de  do wn si z ing  t enh am pr ov oca do  

uma  inv er s ão  na  ma ne i r a  como e s se s  t r ab a lha dor e s  pa s sa r a m a  se r  

pe r ce b ido s  e  s e  pe r ceb e r am de n t r o  da s  o r gan iz açõ e s ,  obs e r vou- se  qu e  o  

sen t imen to  de  an gús t i a  pod e  t amb ém s e r  acomp anh ado  pe lo  de  e s t ímu lo ,  

p r ovoc ado  pe l a  o u to r ga  de  pod e r  e  pe lo s  n ovo s  d es a f io s  p r o p ic i ado s  

pe la s  mud anç a s  ( T HOM AS & DU NKE R L E Y,  1999) .  

 

A  s upe r açã o  d es se s  de sa f io s ,  n o  e n ta n to ,  ex i ge  que  os  ge s to r es  s e j a m  

cap aze s  d e  r ep en sa r  o  se u  pa pe l  f r e n t e  à s  t r an sf o r m açõ es  do  c on te x to  

o r gan i za c ion a l .  E s sa s  mud anç as ,  como  abor da do  por  Ja ck son  & H umbl e  

( 1994)  e  M cD er mot t  ( 1995) ,  co lo ca r am  o s  ge s t o r e s  sob  nov a  

expe c t a t i va :  s e  an t e s  e l e s  e r am  mer o s  con t r o l ador es ,  h o j e  se  e spe r a  qu e  

exe r ç am o  p ape l  de  l í d e r e s ,  e s t imul a ndo  o s  ou t r o s  p r o f i s s ion a i s  a  s e  

enga ja r em n o  p r o je to  da  o r g an i zaç ão .   
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In ten s i f i caç ão  do  t raba lho  do s  ge ren t es  mé d io s  

 

A  o r ga n iz açã o  f l e x íve l  co n tem por ân ea  pa r ec e  t e r  t o r n ado  d i s pen sá ve l  o s  

se r v i ço s  do s  ge r en t e s  in t e r m ed iá r i o s :  “no va s  t ec no log ia s  e  nova s  

fo rmas  o rg an i za c ion a i s  pos s i b i l i t am,  ou  a t é  n ec es s i t am,  ‘ r emoç ão  d e  

homen s  méd i os’ ” .  ( M C CAN N e t  a l ,  2 004) .  Pa r a  o s  au to r e s ,  o  con ce i t o  

de  f l ex ib i l i da de  que  t e m nor t ea do  a s  o r gan i za çõe s  ang lo - s axô n ic as ,  

des de  m ead os  da  d éc ada  de  1 990 ,  s omado  a  ma i s  um pr ogr ama  de  

down si z in g  l ev ado  a  ca bo  no  m e smo pe r íodo ,  t r an sf o r mou  a  v id a  do s  

t r aba l hador e s .  Os  ge r en t es  in t e r me d iá r ios ,  em e sp ec i a l ,  v i r am- se  co m  

bene f í c io s  a qué m do s  qu e  a n te s  t i n h am,  s em ga r an t i a  d e  p r omo ção  e  

com uma  ca r g a  maio r  d e  t r ab a lho .   

 

Va le  r es s a l t a r  que  o  ex ce s so  de  t r ab a lho  n ão  se  l imi t a  ao  es paç o  d a  

empr e sa  /  o r g an iz aç ão ,  ma s  –  t amb ém  –  com o  avan ço  t e cno l óg ic o  e  a  

d i sp on ib i l i za çã o  de  no te boo ks  e  c e lu l a r es ,  o s  p r o f i s s io na i s  pa s sa r a m a  

se r  enc on t r a do s  e  s o l i c i t ado s  a  q ua l que r  mo ment o ,  me smo  em s eu s  

ambie n te s  pe s so a i s  e  mom ento s  de  l az e r .  Os  g e r en t e s  da s  o r ga n iz açõ e s  

con t empor â ne as  s ão  c on s tan t em en t e  “p r es en t ead os ”  c om no va s  

t ecn o log i as ,  como ce l u l a r es ,  n o t eb ook s ,  e  o u t r a s  en gen hoc as  d e  

comuni ca ção  –  como o  m ai s  r ec en t e  b la ckb e rr y  -  q ue  o s  t o r na m  

d i sp on ív e i s  em t empo  i n t e g r a l .  R e l a to s  de  g e r e n te s  qu e  r e ceb em  

t e l e fo nem as  du ra n t e  as  f é r i a s ,  a ce s sa m e - mai l s  e  o s  r e sp ond em du r an t e  

os  f i ns - d e - s ema na  cor r ob or am a  i d é i a  de  q ue  a  t ecn o log i a  é  u m  

e lem en to  qu e  to r n a  qua l que r  t empo  um  tempo  de  t r aba l ho .      

  

Pouco  t emp o  c om a  f am í l i a ,  con f l i t o s  p e lo  exc e ss o  d e  d ed ic aç ão  ao  

t r aba l ho ,  mesm o nos  f i n s - d e - s eman a  ( pe r íodo  t eo r i c ame n te  de d ic ado  a o  

l aze r ) ,  c an sa ço  c on t ín uo  p e l a  d i f i cu l dade  em t i r a r  f é r i a s ,  são  f a to r e s  

que  denu nc i am um e s t i lo  d e  v ida  inq u i e t an t e .  A dem ais ,  “n ão  som en t e  o s  

ge r en t e s  méd io s  e s t avam t r aba l han do  po r  mai s  t empo ,  ma s ,  t am bém,  n a  

maio r i a  do s  ca so s ,  e l e s  t i nh am p apé i s  ma i s  ampl os .  A  t end ên c i a  es t av a  

se  d i s t an c i an do  do s  e s pe c i a l i s t a s  t éc n i co s  e  p r o f i s s io na i s  e m d i r e ção  a  

uma  admin i s t r aç ão  m ai s  g enér i ca ,  co m t a r e f as  co mo  admin i s t r aç ão  d e  
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pes so as ,  f i n an ça s ,  o r çam en to s  e  p r ognó s t i c o . ”  ( T HO MAS &  

DUNKE RL E Y,  1999) .  

 

A lgum as  r azõ es  apo n tad a s  pe l os  au to r es  pa r a  a  i n t en s i f i caç ão  d o  

t r aba l ho  do s  ge r e n te s  mé d io s ,  f o r am:   

1 )  E sco l ha  p e ss oa l  e  von tad e  de  ad i an t a r  /  ma n te r  e m d ia  os  t r ab a lho s .  

E m opo s i ç ão  à  i dé i a  d e  e s co lh a  l i v r e ,  f o i  t am bém  ap on ta do  que  e ss a  

a t i t ud e  –  de  f i ca r  a t é  ma i s  t a rd e  no  t r aba lh o  e  ev i t a r  se r  o  p r im ei ro  a  

sa i r  da  em pr e sa ,  ou  me smo man dar  e - ma i l s  p r o f i s s ion a i s  du r an t e  a  

madr ug ada  –  e s t ava  r e l ac i ona da  ao  in t e r e s se  de  m os t r a r - s e  

ind i s pen s áve l  e  /  o u  impr es s i ona r  os  s upe r io r es  ao  t r an smi t i r  a  ima ge m  

de  t r aba lhad or  i nca ns áve l .  T a i s  com p or t ame n to s  fo ram re l a c ion ado s  ao  

medo  do s  ge r en t e s  m éd io s  de  se r em v i s tos  c omo d i spe ns áve i s .  

e  2 )  A  mudanç a  e s t r u tu r a l  n as  o r g an i z açõ es ,  que  a s  de i xou  ma i s  en xu ta s  

e  d eu  m ai s  camp o  d e  con t r o le  ( e  t r ab a lho)  ao s  ge r e n te s  m éd io s .  E s sa s  

mudan ça s  o rga n iz ac io na i s  fo ram ju s t i f i c ad as  p e l a  ne ce s s id ade  d e  

c r i aç ão  de  u ma  cu l tu r a  d e  ou to r ga  de  poder  po r  to da  a  o r g an i zaç ão ,  qu e  

f a r i a  com q ue  t odo s  o s  t r ab a lha dor e s  se  t o r n as se m ind ep end en te s  do  

con t r o l e  ex t e r no  e  d a  d i r e ção  d e  ge r en t es .  

 

O  qu e  a con t ec eu ,  c on tud o ,  f o i  q ue  os  ge r e n te s  m éd io s  aume n ta r am su a  

ca r ga  de  t r a ba l ho  ao  t e r em que  sup er v i s io na r  m ai s  p r o f i s s i ona i s ,  a l ém  

de  s e  r e sp ons ab i l i za r em p or  nov as  a t i v idad es .  Além d i sso ,  “ l í d e r e s  d e  

t ime  r ec ém nom ea dos  no  ch ão  de  f á b r i ca  n ão  t i nh am a s  ha b i l i d ade s  

nec es sá r i a s  pa r a  o  cum pr ime n to  do s  seu s  p apé i s  e  i s so  ca iu  so br e  o s  

ge r en t e s  méd io s ,  qu e  e r am ind iv id ua lme n te  r e spo ns ab i l i za do s  pe l a  

pe r fo rman ce  d o  t ime ”  (T HOM AS & DU NKE RL E Y;  19 92) .  

 

Pa ra  a s  mu l her e s  e s sa  s i t u aç ão  se  mos t r a  a in da  ma i s  compl i ca da .  

T r ad ic io na lm en t e  r es pon sáv e i s  pe l o  cu id ado  co m os  f i l h os  e  a  ca s a  

e s sa s  p r o f i s s ion a i s  vê em- se  e n t r e  o  conf l i t o  de  e s t a r e m s empr e  

d i sp on ív e i s  pa r a  a t en de r  à s  ex igên c ia s  da  o r g an i za ção  e  o  de  f i c a r e m  

com s eu s  f i l ho s  em s i t ua çõe s  em q ue  ju lgue m nec e ss á r i a s  (T HO MAS &  

DUNKE RL E Y ,  1999) .  
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Af ina l ,  embor a  e s sa s  p r o f i s s ion a i s  d i spo nham  de  ma i s  r e cu r so s  pa r a  

con t r a t a r em a lgu ém que  po s sa  c u ida r  de  s eu s  f i l ho s  e l a s  s ão  

pe r s egu i da s  pe l a  cu lp a  de  não  a comp anhar em o  c r e sc im en to  e  

nec es s id ade s  d a  p r o le .  

Homen s  ou  m ulh e r e s ,  o  f a to  é  que  o s  ge r en te s  m éd io s  t ê m  

exper i men t ado  um am bien te  o r g an i za c iona l  que  l he s  e x ige  mai s  t e mpo  

de  ded i ca ção .   

 

Como c o lo cam Mc Can n  e t  a l  ( 20 04) ,  a l ém d a  nec e ss i dad e  d e  

r ees t r u tu r a çã o  q ue  a s  o r g an i za çõe s  t ê m enf r en t a do ,  e m d ecor r ênc i a  do  

pobr e  p anor ama  eco nômi co ,  e l a s  t a mbém pr ec i sam  s e r  r e spo ns i va s ,  

o r i en t ada s  ao  c l i e n te  e  o  ma i s  ino vador as  po ss íve l  pa r a  po der e m  

conqu i s t a r  van t ag em com pe t i t iva .  “E s t a  é  a  s i t ua ção  e con ômic a  que  c r i a  

a  nova  o r g an i za ção ,  qu e  –  por  s ua  vez  -  impa c ta  a  exp er i ê nc i a  da  

ge r ên c ia  m éd ia ”  ( M CC ANN e t  a l ,  200 4 ) .   

 

E mbor a  s e j a  c o r r e to  d i ze r  qu e  e ss es  des a f io s  não  são  r e s t r i t o s  a o s  

ge r en t e s  méd i os ,  m as  t a lv ez  e ng lo bem tod os  o s  in t eg r an te s  d a s  

o r gan i za çõe s ,  nós  f o ca r em os  n a  exp er i ênc i a  da  méd ia  ge r ênc i a .  Af ina l ,  

o s  ge r en t e s  m éd io s  são  p r o f i s s io na i s  que  co n t r ibu em pa r a  l ev a r  s ua s  

o r gan i za çõe s  do  p as sa do ,  ou  p r e se n te ,  em d i r eç ão  a o  f u tu r o .  

 

De  a co r do  co m Ne l s on  ( 20 04)  enqu an to  os  e s t r a t eg i s t a s  da s  

o r gan i za çõe s ,  a s so c ia dos  à  f i g u r a  do s  a l to s  ex ec u t ivo s ,  r ep r e se n tam o  

f u tu r o  da  o r ga n iz aç ão  e  pe r c eb em as  mudanç as  como a l go  que  d ev e  

acon tec e r  o  ma i s  r áp id o  pos s ív e l ,  o s  ge r en te s  mé d io s  r ep r e se n tam o  

p r es en t e  e  a  n ec es s id ade  de  con jug ar  a  ne ce s s ida de  de  t r an sf o r ma çõe s  

à s  p r á t i ca s  o r g an i za c ion a i s  qu e  po dem a ind a  e s t a r  an cor a da s  e m  

mode lo s  d o  pa s sad o .  I s so  nã o  s i gn i f i ca ,  adve r t e  Ne l so n  ( 2004) ,  qu e  –  a o  

con t r á r i o  do  q ue  se  p ode  p en sa r  –  os  t r aba l had or e s  da  b a se  d a  

o r gan i za ção  s e j a m ave s so s  à s  mud an ça s .  O  que  aco n te ce  é  que ,  pa r a  

e s se s  p r o f i ss iona i s ,  a s  muda nç as  a con t ecem a  um r i tm o  f r ené t i co  e  t ê m  

t aman ha  m agn i tude  que  t a l vez  s e j am  acom panh ad as  po r  um se n t im en to  

de  c ao s .  O  p ap e l  do s  g e ren t e s  mé d ios  é ,  po r t an to ,  o  de  u t i l i za r  
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conh ec im en to s  de r i vad os  de  d i ve r sa s  d i sc i p l in as ,  a l ém da s  exp er i ên c ia s  

pes so a i s ,  pa r a  adm in i s t r a r e m os  p r o ce ss os  d e  muda nça  v i ven c ia do s  po r  

sua s  o r g an iz aç õe s .  

 

Sob  e ss a  pe r sp ec t i va ,  o s  ge r en t es  méd io s  são  p r o f i s s io na i s  qu e  a o  

mesm o t empo  em  qu e  e s t ão  a t e n to s  ao  p r es en t e ,  po i s  é  ne l e  q ue  a s  

o r gan i za çõe s  e f e t i v amen te  op e r am –  s ão  p r e s s ion ado s  p e l a  n ec es s id ad e  

de  con juga çã o  en t r e  a s  e s t r a t é g ia s  qu e  anunc i am o  f u tu r o ,  a  manu t en ção  

do  co nhe c ime n to  acu mula do  p e la  o r ga n iza ção  e  o  ab ando no  d e  p r á t i c a s  

ancor ada s  num p a ss ado  po s s iv e lme n te  obso l e to .   

 

Acr ed i t amo s  que  o  t empo ,  pa r a  e ss e s  p r o f i s s io na i s ,  se  f r agme n te  em  

múl t ip lo s  f oco s  d e  p r es s ão  cu j a  co mpr een sã o  po de  se r  r e l e van te  pa ra  a  

con t r ib u iç ão  d a  adm in i s t r a ção  d o  p r ópr io  t em po  por  pa r t e  de s se s  

p r o f i s s ion a i s ,  pa r a  a s  po ss í ve i s  con t r ibu içõ e s  que  a s  o r gan iza çõ e s  

podem da r  p a r a  qu e  o s  ge r en t es  m éd io s  en f r en t em e s se s  d es a f io s  e  –  so b  

uma  pe r spe c t iv a  ma i s  t eó r i ca  –  e s se  e s tud o  pode  a g r eg ar  a lgu m  

conh ec im en to  a os  e s t udo s  so br e  t em p o  e  ge r ên c ia  mé d ia .  O s  de sa f io s  

t empor a i s  a t r i bu í do s  po r  Ne l son  ( 20 04 )  aos  ge r en t e s  mé d io s  dev em s e r  

v i s to  à  lu z  do  no vo  pa pe l  o r g an i z ac io na l  d es s es  p r o f i s s io na i s ,  é  

impor t an t e  no ta r  que  ou t r o s  de s a f ios  s omam- se  ao  pap e l  de  

anun c iad or e s  do  f u tu r o  a t r i bu í do  à  mé d ia  ge r ênc i a .  

   

1.2 O novo papel dos gerentes médios 

 

Os ge r e n te s  m éd io s  “ t r ad i c io na i s”  –  r e spo ns áve i s  pe l o  p ape l  d e  

coor d enad or e s ,  con t r o lador e s  e  gua r d i ões  d a s  in f o r ma çõe s  –  to r n a r am-

se  ob so le to s ,  uma  v ez  que  a  t ec no lo g ia  p e r mi t e  a  co muni caç ão ,  se m  

in t e rme d iá r i o s ,  e n t r e  t r aba l had ore s ,  c l i en t e s  e  fo rne ced o re s  

( MC DE R MOT T ,  1995) .  So b  e s sa  p e r s p ec t iv a  o s  g e r en t e s  méd ios  de vem  

se r  l í d e r e s  o r ga n iz ac io na i s .  

 

Os  f a to r es  qu e  t êm in f lu en c iad o  a  t r a ns i ção  do  pa pe l  do s  ge s to r es  são ,  

sob  a  p e r s pe c t iva  d e  J ack so n  & Humbl e  ( 1994) ,  a s  se gu in t e s :   



 

 25

1)  a  r e vo lu ção  t e cno l óg ic a  e  a  co ns eq üen t e  ob so l e scê nc i a  do  pa pe l  do s  

ge r en t e s  m éd io s  como  l ig açõ e s  n ec es sá r i as  à  ca de i a  d e  comu nic açã o ,  

uma  v ez  qu e  a  t ec no lo g ia  v i ab i l i za  u ma  com unic aç ão  d i r e t a ,  r á p id a  e  

com men or  p roba b i l i d ade  d e  e r ro ,   

2 )  nov as  t r a j e tó r i a s  de  c a r r e i r a ,  d i s so c iad as  do  con t r a to  inv i s í ve l  qu e  

dava  seg ur an ça  à que l e s  p r o f i s s i ona i s  de  que  t i nham u m t r aba lho  pa r a  a  

v ida  in t e i r a  e  q ue  a  a sce ns ão  h ie r á r qu ic a  e r a  p a r t e  de  um  p la no  de  

ca r r e i r a  e s t ab e l e c ido ,   

3 )  a  ne ce ss ida de  d e  l id a r  com u ma  r ea l id ad e  pon t uad a  por  mu dan ça s  

con s tan t e s ,  o  que  ex i ge  c r i a t i v id ad e  pa r a  p en sa r  os  de sa f i os  s ob  

pe r s pec t iva s  d i f e r en t e s  d a s  qua i s  j á  se  hab i tu a r am e   

4 )  emer são  de  v a lo r e s  q ue  v i s am g ar an t i r  o  compr omet i men t o  do s  

t r aba l hador e s  em r e l a çã o  ao s  ob je t ivo s  da  o r gan i za ção  e  a  

r e sp ons ab i l i da de  do s  g e ren t e s  méd io s  em t r an sf o rmar em o s  va lo re s  

e s c r i t o s  em gu i a s  p r á t i co s .  

 

As  e s t r u tu r a s  o r gan i za c ion a i s  ho je  ce l eb r ada s  co mo a s  ún ic a s  

a l t e rn a t iv as  à  sob re v ivê nc i a  em t em pos  mod erno s  e  t u rbu l en to s ,  sã o  

meno s  h i e r á r qu i ca s ,  ma i s  f l ex í ve i s  e  e s t i mu la m o  t r aba lho  em equ i pe .  

Ja ege r  &  Pekr uh l  ( 1 998)  d i s cu te m  o  nov o  mod e lo  o r gan iz ac io na l  

d i f und id o  n a  l i t e r a tu r a ,  e  conf i r m a do  por  p e squ i sa s  em e mpr e sa s  

eu r op é ia s ,  de  ac o r do  co m o  qua l  o  p e r f i l  p r o f i s s ion a l  do  f u tu r o  é  aqu e l e  

em que  os  t r aba lha dore s  s ão  p a r t i c i pa t ivo s ,  t ê m com promet imen to  e  

envo l v ime n to  com a  o r gan iza çã o ,  a l ém  de  exe r ce r e m a  coo per a çã o .  

 

Os  au to r e s  ( JAE GE R & PE KRU HL ,  1998)  apo n tam q ue  o s  ge r en t e s  

méd io s  são  de  e sp ec i a l  imp or t ân c ia  no  p r oce s so  d e  impl eme n ta ção  d e ss e  

novo  p r o je to  o r gan iza c io na l ,  uma  ve z  que  a  r es i s t ên c ia  po r  pa r t e  de ss e s  

p r o f i s s ion a i s  i nv i ab i l i za r i a  o  su ce s so  de  qua l que r  in t r odu ção  d e  nov a s  

f o r mas  d e  o r g an iz aç ão  do  t r aba lho  ( bas ead a  na  p a r t i c ipa ção  do s  

t r aba l hador e s  nos  p r oce s so s  de  p l ane j a men to  e  t omad a  de  d ec i sã o ) .  

 

No  en t an to ,  o  me do  de  p e r de r  o  c on t r o le ,  o  s t a tu s  e  o  c e t i c i sm o  em  

r e l aç ão  ao  mode lo  p a r t i c ipa t ivo  s ão ,  de  aco r do  com pr o f i ss i ona i s  da  
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a l t a  ge r ê nc i a  de  empr es a s  eu r o pé i a s  e  no r t e - amer i can a s ,  t r ê s  do s  

en t r av e s  imp os t os  pe los  ge r en t e s  méd ios  à s  mud an ça s  o r g an i za c ion a i s .  

Pa r a  Ja ege r  & P ekr uh l  ( 199 8)  e s s es  emp ec i l ho s  c o loc ado s  pe lo s  

ge ren t e s  méd i os  t amb ém t êm u ma fo r t e  ba se  c u l tu r a l .  A  men ta l i dad e  

o r gan i za c ion a l  e s t á  a in da  a l i c e r ça da  s obr e  a  i dé i a  de  que  con he c imen to  

e  pe r í c i a  e s t ão  l ig ado s  à  au t o r ida de  inque s t ion áve l .  Des s a  f o r ma ,  a  

c r es ce n te  p a r t i c i paç ão  do s  s ubor d i nad os  é  a l go  que  g e r a  um a  c r i se  d e  

iden t i dad e  no s  ge s to r es  m éd io s .  

 

Po r  ou t r o  l ad o ,  uma  pe sq u i s a  r e a l i za da  n a  I t á l i a  su por t a  o  c on t r á r i o  

( JAE GE R  & PE K RUHL ,  1 998) .  D e  a c o r do  co m e s sa  p e squ i sa ,  70%  do s  

ge ren t e s  i t a l i ano s  en t r ev i s t a do s  a f i rma m que  não  só  o s  ge r e n te s  méd io s  

t êm a p re sen t ado  um a  a t i t ud e  p os i t i v a  em  re l açã o  à  nov a  fo rm a  d e  

o r gan i za ção  de  t r a ba lh o  c omo  t êm  e xe r c id o  um  p ape l  c en t r a l  n es s e  

p r oce s so  de  d es ce n t r a l i za ção  e  pa r t i c ip açã o .   

 

E mbor a  g r and e  p a r t e  da s  d i s cu ss õe s  expr es sa s  em pe r ió d ico s  so br e  

admin i s t r açã o  e  co nf e r ên c i a s  pa r e ça  conf i r mar  a  pe r spe c t iv a  sobr e  a  

qua l  a  p os t u r a  do s  ge r en t e s  m éd io s  t êm s i do  ma i s  um d es a f io  a  se r  

sup er ado  em nom e  da  im pla n ta ção  d e  um novo  mo de lo  d e  o r g an iz aç ão  

do  t r a ba lh o ,  o s  r es u l t a dos  c on t r a d i tó r io s  ap r e s en ta do s  e m d i f e r en t e s  

pes qu i sa s  r e spa ldam a  idé i a  de  q ue  o s  ge r en t es  m éd io s  l i d am de  f o r m a  

ambiv a len t e  em r e l aç ão  à s  opor tun i dade s  e  p r ob l ema s  qu e  o  novo  

con t ex to  o r g an i zac iona l  l he s  ap r es en t a  ( JAE GE R & PE K RUHL ,  199 8) .  

 

Uma d a s  p r in c ip a i s  c au sa s  d es sa  amb i va l ê nc i a  e s t á  r e l ac io nad a  ao  m edo  

de  pe r d e r  o  p r ópr i o  t r ab a lho .  O s  ge s to r es  mé d io s  e s t a r i am t e mer o so s  d e  

que  a  n ova  e s t r u t u r a  o r gan iza c ion a l  –  bas ea da  na  de sc en t r a l i z açã o  e  n a  

f o r maç ão  de  t im es  d e  t r ab a lho  a u t o - ge r en c i á ve i s  –  t o r n a r i a  o  s eu  

t r aba l ho  d i spe ns áve l .  De  f a t o ,  o  ach a tam en to  da s  e s t r u tu r a s  

h i e r á r q u ic as  co r r o bor a  e ss e  r i sc o ,  mas  o  m ai s  p r o váv e l  é  qu e  o s  

ge r en t e s  m éd io s  con t inue m e x i s t ind o  e  seu s  pap é i s  se j am r ede f i n ido s .  

Pa r a  a tu a r  ne ss as  “ nov as ”  o r gan iza çõ es  é  ne ce s sá r io  q ue  os  g e r en t e s  
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se j am c apa ze s  de  c r i a r  pa r ce r i as  co m os  c l i en t es  e  da r  s upor t e  ao s  

membr o s  da  sua  equ ip e  de  t r aba l ho  ( M CDE R MOT T ,  1995) .   

 

Os  ge r e n te s  m éd io s  sã o  imp or t an t e s  pa r a  o  s uc es so  da s  o r gan i za çõe s ,  

po i s  e l e s  v i ab i l i zam  a  i n t e g r aç ão  en t r e  o s  e s t r a t e g i s t a s  e  o s  

t r aba l hador e s  ope r a c ion a i s  e  t êm u m pape l  c en t r a l  no  p r o ce s so  de  

imp lem en ta çã o  de  p r o j e t os  q ue  v i s am sa t i s f a ze r  o s  c l i en t e s  e  aume n ta r  

a  l uc r a t i v id ade  o r gan i za c ion a l  ( J ACK S ON & HU MBL E , 199 4) .  

 

A  con t r ib u iç ão  do s  ge r en te s  m éd io s  s e  bas ea r i a  em t r ê s  e i xos :   

1 )  e l e s  s ão  r es pon sáv e i s  p e lo  p r o ce ss o  d e  op er a c ion a l i z aç ão  d e  

es t r a t ég i a s ,  

2 )  e l e s  são  mo de lo s  de  c ondu t a ,  po i s  pe r s on i f i c am o  que  o  s t a f f  e spe r a  

dos  ou t r os  f u nc io ná r io s   

e  3 )  e l e s  ap r end er am –  p o r  e xpe r i ênc i a  p r ópr i a  –  o  qu e  f un c io na  e  n ão  

f unc ion a  op e r a c ion a lme n te .  ( JAC KSO N & HU MBL E ,  19 94) .  Re sp ond er  

a  e ss as  nova s  expe c ta t iva s  ex ig e  qu e  os  g e r e n te s  pa s sem a  r e so lv e r  

p r ob lem as ,  t om em de c i sõe s  e  r i sco s ,  a l ém d e  t omar em par a  s i  a  

r e sp ons ab i l ida de  pe la  s a t i s f a ção  d os  c l i en te s ,  da  m elhor i a  do s  p r oc es so s  

e  e s que ce r e m de  s ua  co nd iç ão  d e  pod er  e  s t a tu s .  Pa r a l e l am en te ,  e s se s  

p r o f i s s ion a i s  d eve r ão  m an t e r  c a r a c te r í s t i c a s  c omo d ed i ca ção ,  l ea l dad e ,  

d i sp on ib i l i da de ,  c on t r o l a r  c us t os ,  t e r  a l t a  p e r f o r man ce  e  con t r i bu i r  p a r a  

o  sen t imen to  de  sa t i s f açã o  da  eq u ip e  d e  t r aba l ho .  

 

Adem ais ,  o s  ge r en t es  méd i os  a j udam  a  de sen vo lv er  e  t r adu z i r  a  v i sã o  d a  

o r gan i za ção ,  e  idé i a s ,  em açã o  e  m uda nça  ( S MI T S ,  1989)  s ão  a gen t e s  d e  

mudan ça  qu e  f az em s en t id o ,  unem e  t r an smi t e m a  cu l t u ra  de  um a  

o r gan i za ção  ( VAL E NT I N O,  2004) ;  dese nvo lv em e  man tém a s  

comp e tên c i a s  de  u ma  o r g an iz aç ão  ( KI NG,  FOWL E R & Z E I T HAL M,  

2000) ;  r ep r es en t am a  me mór i a  d a  o r g an iz aç ão  ( J AN CZ AK,  200 4) ;  s ão  

con s t r u to r es  de  na r r a t iv as  que  p r e c i sam  s e r  c onv i nce n te s  t an to  pa r a  

seu s  supe r i o r e s  com o pa r a  seu s  co la bor ador es  ( S I MS,  1989) ;  são  d e  

cap i t a l  imp or t ân c i a  em p er íodo s  d e  mu danç a s  r ad i ca i s  ( HUY, 2001).  E ssa s  
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são  a lgum a s  da s  inúm er a s ,  e  a s  v eze s  conf l i t an te s ,  f un çõe s  a t ua lm en t e  

a t r i bu íd a s  ao s  ge r en te s  mé d io s .   

 

De  aco r do  com T ur nbu l l  ( 20 01) ,  o s  ge r en t e s  são  p e r ce b ido s  den t r o  e  

f o r a  d as  o r ga n iz açõ es  co mo p e ss oa s  r ac io na i s ,  qu e  t êm con t r o le  sobr e  

a s  s i t uaç õe s  e  de vem conh ec e r  o  t r aba l ho  ma i s  do  q ue  a s  p r ópr i a s  

pes so as  q ue  e s t ã o ,  e f e t iv ame n te ,  r e a l i z ando- o .  No  en ta n to ,  pou co s  

t r aba l hos  p r o cur am  co mpr e ender  a s  t e nsõ es  v iv enc iad as  po r  e ss a  c l a s se  

de  p r o f i ss i ona i s .   

 

O  pap e l  de  con ec t o r e s  en t r e  o s  t r ab a l hador es  d a  b as e  o r ga n iz ac i ona l  e  

os  a l t o s  ex ecu t i vo s  -  a t r i bu ído s  ao s  g e r en t es  mé d io s  -  e s t á  na  r a i z  d a  

s ing u la r id ad e  do  t r aba l ho  do s  ge r en t e s :  o  de  med i ador es  do s  múl t i p lo s  

in t e r e s se s  o r ga n iz ac io na i s  ( ME L O & D AVE L ,  2005) .   

 

E m es t udo  sobr e  ge r en t es  méd i os  e  se u  pap e l  e m pe r í odo s  d e  mud anç a s  

r ad ic a i s ,  H uy  ( 20 01)  mo s t r a  como es se s  p r o f i s s ion a i s  s ão  d e  ca p i t a l  

impor t ân c i a  pa r a  um pr o j e to  d es s a  na t u r eza .  De  a cor do  com o  au to r  a s  

r azõe s  pa r a  i s s o  são :  1 )  o s  ge r e n te s  m éd io s  e s t ão  m ai s  p r ó x imo s  q ue  o s  

seu s  sup er io r es  da s  a t iv id ade s  ope r ac i ona i s  do  d ia  a  d i a ,  do s  c l i e n te s  e  

dos  t r aba l had ore s  de  l i nha .  E ss a  p rox imidad e  pe rm i t e  q ue  o s  g e ren t e s  

méd io s  t en ham um a  v i s ão  me lh or  de  onde  e s t ã o  os  p r ob lem as  e  d êe m  

sug es t õe s  ma i s  e mba sa da s  pa r a  a  sua  r eso l uç ão ,  2 )  o s  g e r e n te s  méd io s  

são  im por t a n te s  d i f u so r es  d e  in f o r m a çõe s  de n t r o  da  o r g an i za ção ,  po i s  

seu  n e t work  s oc i a l  é  r i co .   

 

Pa r a  Hu y  ( 2001)  e s sa  r i que za  no  ne t work  dos  ge r e n te s  mé d io s  s e  de ve  

ao  f a to  d e  que  e ss e s  p r o f i s s ion a i s  c on ta t am,  s imul t an eam en te ,  vá r io s  

se t o r e s  da  o r ga n iz açã o  e  s abem c om  quem f a l a r  ou  o s  r e spon sá ve i s  

d i r e to s  pe l as  a t i v i dad es  d o  co t id i an o  das  em pre sa s ,  3 )  e l e s  v i a b i l i z am a  

manu t enç ão  e  /  ou  c r i açã o  d e  uma  amb ien t e  d e  t r aba lho  

ps i co log ica men t e  seg ur o .  O  f a to  de  co nhec er em  d i r e t ame n te  a s  p es so a s  

com qu em t r aba l ham f az  com q ue  o s  ge r en t e s  méd io s  po s sam t e r  um a  
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comuni ca ção  d i r e t a  e  p es so a l  c om  os  s eus  co labor ador es , 4 )  e l e s  

equ i l i b r am co n t in u ida de  e  mu dan ça  d e n t r o  da s  o r gan iza çõ es .  

 

A  pa r t i c i paç ão  do s  ge r e n te s  méd i os  t ambém é  f un dam enta l  pa r a  qu e  a  

van t agem c ompe t i t i v a  de  uma  o rg an iz a ção  s e j a  d es env o lv id a  e  man t i da ,  

po i s  s ão  e s se s  p r o f i s s ion a i s  o s  r e spo nsá ve i s  p e l a  admi n i s t r aç ão  d i á r i a  

das  co mpe t ên c i a s  ( KI NG,  F OWL E R  &  Z E I T HAML ,  20 00) .  O u  se j a ,  se  

os  g e r en t es  méd i os  t êm c l a r e za  d o  qu e  a  o r gan iza çã o  t em como ob je t ivo  

e l e s  s ão  a s  pe s soa s  m ai s  ap t a s  a  ava l i a r em a s  co mpet ênc i a s  d i spon íve i s  

na  empr es a  e  a s  qu e  a ind a  p r e c i s a m se r  de s envo l v ida s  p a r a  qu e  a  

o r gan i za ção  se  d i f e r enc ie  e  d es sa  f o r ma  po ss a  comp e t i r  no  c ená r io  

empr e sa r i a l .   

 

Po r  t e r em ac es so  às  e s t r a t é g i a s  d a  e mpr es a  e  se r em r e spo ns áve i s  por  

imp lem en tá - l a s  e ,  pa ra l e l amen te ,  l i da r em d i r e t am en t e  c om o s  

t r aba l hador e s  r e spo ns áve i s  pe la  ope r ac iona l i za ção  da s  idé i a s  e  p r o j e to s ,  

o s  g e r en t es  m éd i os  conh ec em mai s  de  p e r to  a s  o por tun idad e s ,  

f r ag i l i d ade s  e  ne ce s s id ade s  q ue  p r ec i sam s e r  co ns i de r a da s  qu and o  d a  

implem en ta çã o  de  qua l que r  p r o je t o  ou  e s t r a t ég ia .  O  f a to  d e  e s t a r em e m  

con t a to  d i r e t o  com a  p r á t i ca  o r g an i z ac io na l  t am bém v i ab i l i za  qu e  os  

ge r en t e s  méd io s  f o r n eça m i n s i gh t s  ú t e i s  a os  e s t r a t eg i s t a s ,  ou  mes mo  

a jud em a  e l abor á - l a s .  

 

No  en t an to ,  o s  ach ado s  d a  pe sq u i s a  d es envo l v id a  po r  T ur nb u l l  ( 20 01)  

mos t r am q ue ,  f r e n te  à s  p r opo s t a s  de  de sen vo lv imen t o  d e  p r ogr am a s  

o r gan i za c ion a i s ,  não  há  u ma  r esp o s ta  homo gên ea  p o r  pa r t e s  do s  

ge r en t e s  méd io s .  

 

Adem ai s ,  c omo a pon t ado  p o r  S ims  ( 2 003) ,  o s  g e r en t e s  méd i os  v ive m  

sob  vu ln e rab i l i d ade ,  uma  ve z  q ue  p r ec i sam  co ns t r u i r  n a r r a t i v a s  p a ra  

g r upo s  d i f e r en t e s  den t r o  d a  me sma  o r gan iz aç ão  e  s ão  con s t an te men t e  

t e s t ado s  pe la  f i de d ign i dad e  da s  su as  f a l a s .  O  au to r  mo s t r a  –  po r  me i o  

de  um es t udo  da s  na r r a t iva s  f e i t a s  p o r  qua t r o  ge r e n te s  méd i os  –  o s  

conf l i t o s  v iv enc iado s  po r  e ss es  p r o f i ss ion a i s  qu e  p r ec i sa m c on t a r  
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h i s tó r i a s  co nv in cen te s  pa r a  o s  seu s  s upe r io r es ,  p a r a  s i  m es mos  e  um a  

ou t r a  t ambé m con v in cen t e ,  ma s  “ co mument e  co n t r ad i tó r i a ” ,  pa r a  o s  

membr o s  d a  s ua  equ i pe .  N es se  e s tud o  f i ca  ev id en t e  a  p r e ss ão  q ue  a s  

expe c ta t iva s  d e  d i f e r e n te s  au d iên c ia s  –  de  su pe r io r es  e  su bor d in ado s  -  

exe r c em s obr e  o s  ge r e n te s  méd i os .  A os  ge r en te s  méd io s  não  é  da do  o  

d i r e i to  de  s i l enc ia r ;  a f ina l ,  pa r t e  c en t r a l  da  s ua  f u nç ão  é  ex a tam en t e  

con s t r u i r  um s en t id o  pa r a  s ua  equ ipe  e  supe r io r es  e ,  po r t an to ,  a in da  qu e  

nem e le s  me smo s  s empr e  a c r ed i t em  nas  h i s tó r i a s  que  c on t am,  e l a s  

p r ec i sam se r  c on ta da s  ( S I MS,  200 3) .  

 

Po r t an to ,  o  no vo  pap e l  q ue  a s  o r g an iz a çõe s  p a r e cem ex i g i r  do s  ge r e n te s  

méd io s  –  e  a s  múl t ip l a s  o b r iga çõe s  ne l e  i n s e r id as  -  n ão  se  dão  se m  

ten sõe s .  D e s t a ca r em os ,  em nome  do  f o co  d es s a  p es qu i sa ,  a s  t en sõ e s  qu e  

emer g em da  ne ce s s ida de  d e  c on jug a r  t oda s  e s sa s  f un çõe s  com um temp o  

con s ide r ado ,  p e lo s  p r ópr ios  p r o f i s s ion a i s ,  como dem as i ad ame n te  

e s ca ss o .  

 

1.3 Contexto brasileiro 

 

No Br a s i l ,  a  ond a  mac iça  d e  downs i z ings  e  e nxug ame n to s  de  pe s so a l ,  

como apon t a  C a ld as  ( 2000) ,  t êm in í c io  no s  ano s  19 90 ,  qu ando  o  

conf i sco  da  m oed a  p r o movid o  pe lo  “p la no  Co l lo r ”  e  a  abe r tu r a  

econ ômic a  a b r iu  um c ená r io  d e  c r i s e  pa r a  a s  o r g an iz açõ e s  b r a s i l e i r a s .  

No  en t an t o ,  va l e  r e ss a l t a r  que ,  de  a co r do  com Cald a s  ( 200 0) ,  e s s a s  

demi ss õe s  n ão  s ão  t emp or á r i a s  e  nem  tampou co  s e  r e s t r i ngem  a  ép oca s  

de  c r i s e ,  o  qu e  l eva r i a  à  r ec on t r a t a ção  do s  p r o f i s s ion a i s  de po i s  d e  

sup er ad as .   

 

De  a co r do  c om Fe l dman  ( 1 996) ,  o s  ge r e n te s  mé d io s  e s t ã o  

pa r t i c u la r m en te  vu ln e r áv e i s  a os  p r o ce ss os  de  d ownsi z in g ,  po i s  o s  

r esu l t ado s  t a ng ív e i s  do  s eu  t r ab a lho  são  m eno s  v i s íve i s  e ,  t a lve z  po r  

i s so ,  me nos  va l o r i z ado s .  C omo co r r obor ad o  po r  P l iop as  ( 2004) ,  o s  

ge r en t e s  d e  n ív e i s  h i e r á r q u ico s  in t e r med i á r io s  e s t ão  e s pe c ia lm en t e  

su sc e t íve i s  à  p e r da  de  empr eg o .  Nos  E UA,  a  t ec no log ia  –  e  o  
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con seq üen t e  a umen to  d a  p r od u t iv id a de  na s  g r and es  o r ga n iz açõ es  –  

ge r ou  um r i s co  de  demi s são  p a r a  c e r ca  de  80%  do s  empr e go s  d e  

f unc ion ár io s  em f un çõ es  d e  méd i a  ge r ênc i a  ( RI FKI N,  1995) .  E mbor a  a  

méd ia  g e r ên c ia  f o ss e  r es pon sáv e l  po r  apen a s  8%  da  f o r ça  de  t r ab a lho ,  a  

i nc id ênc i a  de  dem is sõ es  en t r e  e ss es  p r o f i s s ion a i s  che gou  a  19%  da s  

demi ss õe s  ocor r i da s  en t r e  1988  e  1993 .   

 

No  en tan t o ,  não  pod emo s  a f e r i r  c om pr e c i s ão  q ue  e s s es  dad o s  

r e f e r en t e s ,  p r i nc ip a l m en t e  à  r ea l i da de  no r t e - am er i c ana ,  e u r opé i a  e  d e  

a lgun s  pa í se s  a s i á t i co s  s e j am s imi l a r es  à  r e a l i d ade  b ra s i l e i r a .  E m  

pes qu i sa  ao  ban co  de  dad os  de  d i s se r t açõ es  e  t e se s  d a  F GV,  d a  A NPA D  

e  da  CAPE S,  n ão  e ncon t r amo s  t r aba l h os  qu e  a bor d as sem  o  imp ac t o  da s  

r ees t r u tu r a çõ es  o r g an i zac iona i s  sob r e  os  p r o f i ss i ona i s  d e  méd i a  

ge r ên c ia .  

 

Um t r a ba lh o  p i one i r o  sob r e  o s  ge r e n te s  m éd io s  no  Br a s i l ,  r ea l i za do  p o r  

Pe r e i r a  ( 1 962)  no s  a jud a  a  e n ten de r  o  s u r g ime n to  d es s a  c l a s s e  

p r o f i s s ion a l  no  pa í s  e  a lgun s  do s  s eus  de s a f io s .  Pe r e i r a  ( 1962)  

e s t abe lec e  um a  r e l aç ão  en t r e  o  su r g i m en to  da  c l a s se  m éd i a  b r as i l e i r a  e  

a  f o r maç ão  d a  g e r ên c i a  i n t e r m ed iá r i a .  De  a cor do  com o  au t o r ,  a s  

Rev o luç õe s  I ndu s t r i a i s  b r a s i l e i r a s  que  s e  suc eder am à s  c r i se s  

econ ômic as  mu nd ia i s  do s  ano s  193 0 ,  ge r a r am a  m ig r a ção  de  um a  

econ omia  p r edomi nan te  a g r í co l a  pa r a  uma  e cono mia  b as ead a  n a  

p r oduç ão  ind us t r i a l .  

 

E ss e  no vo  mo de lo  p rodu t ivo  e s t imu l ou  o  su rg im en t o  de  uma  c l as s e  

méd ia  b r a s i l e i r a ,  que  t an to  e r a  o  mer c ado  co ns umidor  como o cup ava  o s  

ca r go s  de  mé d ia  ge r ên c ia  qu e  f o r am  abe r to s  a  pa r t i r  do  au men t o  da  

compl ex id ade  o r ga n iz ac io na l .   No  e n tan to ,  P e r e i r a  ( 1962)  apo n ta  q ue  

não  h av i a  pe s soa l  s u f i c i en t emen te  q ua l i f i c ado  pa r a  oc upar  t oda s  a s  

vaga s  d i spo n íve i s  p a r a  e s se  t i p o  de  p r o f i ss ion a l .   

 

A  pa r t i r  do  ex po s to  po r  Pe r e i r a  ( 19 62 )  e  Ca ld as  ( 20 00)  a t r evem o- no s  a  

in f e r i r  que  –  a  pa r t i r  d a  déc ada  d e  1990 ,  quan do  o  Br a s i l  p as sou  a  
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ap l i c a r  p r oc es so s  de  do wn si z ing  de  fo rma  mai s  mac iça  –  a s  

o r gan i za çõe s  do  p a í s ,  e sp ec i f i cam en t e  em r e l a ção  ao s  ge r en te s  méd i os ,  

se  d i s t r i bu í am  em  do i s  pó lo s .  Num pó l o  e s t ã o  aqu e la s  r eg iõ es  em  qu e  a  

f a l t a  de  p r o f i ss i ona i s  qua l i f i c ado s  pa r a  ocu par em  c a r go s  d e  m éd i a  

ge r ên c i a  a ind a  e r a  uma  r ea l i d ad e .  Ne ss a s  r eg iõ e s  t a l vez  não  se  pos s a  

f a l a r  de  um a  ge r ên c i a  m éd ia  e spe c i a lmen te  a f e t ad a  pe l a s  

r ees t r u tu r a çõ es  o r g an i za c ion a i s .   

 

É  no tó r io  que  a  c l a s se  m éd ia  d a  ma io r i a  d a s  c id ade s  s i tua da s  no  

Norde s t e  b ra s i l e i ro ,  po r  e xemp lo ,  é  –  a t é  a  a tu a l id ade  -  comp os t a  po r  

p r o f i s s ion a i s  do  se to r  p úb l i co .  As s im  send o ,  a s  o r gan i za çõe s  p r iv ad a s  

t i nham q ue  com pe t i r  c om o  s e to r  púb l i co  po r  p r o f i ss iona i s  qu a l i f i cad o s  

que  p r e f e r i am a  e s t ab i l ida de  do s  ca r gos  púb l i co s .  Ne ss e  con t ex t o  é  

p r ev i s íve l  que  os  g e r en t e s  méd ios  s e j a m meno s  do  q ue  o  n ec es sá r i o  pa r a  

a t en der  à s  dem and as  do  m er c ado  de  t r aba lho  e  a  idé i a  de  qu e  e l e s  

t e r i am sen t ido  co ns eqü ênc i a s  e s pe c i a i s  em r e l açã o  ao s  dow ns i z i ng s  do s  

ano s  1990  se r i a ,  po r t an to ,  que s t io náv e l .  

 

Num o u t r o  ex t r em o  t emo s  a s  r eg i õe s  n as  qua i s  há  um exc ed en te  de  mã o-

de - obr a  qu a l i f i cad a ,  c omo no s  g r and e s  cen t r os  u r b ano s .  E ,  po r t an t o ,  o  

mode lo  de  a cha tam en to  o r g an i za c ion a l ,  a s  t eo r i a s  d e  ne ce s s ida de  d e  

f l ex ib i l i za çã o  o rg an i zac ion a l  ( r ep r e se n t ad a  p e l a  r edu ção  d e  c ama da s  

h i e r á r q u ic as  e  o  e mpo we rm en t  do s  t r aba lh ador es) ,  a l ém d a  mai o r  

i nc id ênc i a  de  o rg an i za çõe s  mu l t i na c io na i s  (que  t r a ns p lan t av am mod e lo s  

“enx u to s”  de  ge s t ão  da  mat r i z  à  f i l i a l )  t a lv ez  t en ham  s ido  f a to r es  qu e  

ap r ox im em a  r ea l i dad e  da s  muda nça s  o r gan i za c ion a i s  qu e  ocor r e r am no  

Br a s i l  à  do s  dow nsi z i ngs  q ue  t i v e r a m in í c io  no s  E UA e  que ,  co mo  

co lo cado  an t e r io r men te ,  a f e t a r am o s  g e r en t es  m éd io s  de  u ma  f o r ma  se m  

pr ece den te s .   
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CAPÍTULO 2 

TEMPO 

 

No c ap í tu lo  a n te r i o r  ap r es en t am os  o  ce ná r io  e conôm ico  e  

o r gan i za c ion a l  qu e  a f e tou  o  p ape l  da  méd i a  ge r ênc ia .  N os so  ob je t iv o  

e r a  o  d e  mo s t r a r  o  nov o  p ap e l  o r ga n iza c ion a l  de ss e s  p r o f i s s io na i s  e  

a lgum as  da s  qu es t õe s  t emp or a i s  q ue  pe r m eiam  e s sa  nov a  r ea l i dad e  

ge r en c ia l .  N es t e  c ap í tu lo  t r a t amo s  de  abor d ar  o  que  é  o  t empo ,  co mo o  

t empo  é  conc eb i do  n as  s oc i eda de s  con t empor âne a s  e  como  e s sa  

d imen sã o  t em s id o  e xp lo r ada  no s  e s tu dos  o r ga n iz ac i ona i s .  A  p ar t i r  da s  

conc epç õe s  de  t em po  abor d ad as  ne s t e  cap í t u lo  exp lo r am os ,  po r  me i o  

des t a  p esq u i sa ,  a  se r  d i sc u t id a  no s  c ap í tu l os  q ua t r o  e  c in co ,  com o o  

t empo  no  t r aba l ho  é  e xpe r im en t ado  p e l os  ge r en t e s  m éd io s .  

  
2.1 Tem po soc i a l  

 

De  ac or do  co m But l e r  ( 1995)  o  qu e  de f ine  a  exp er i ên c ia  t empor a l  no  

p r es en t e  é  a  f o r ma  como pe r c eb emo s  o  pa ss ado  e  c omo o  us amo s  p a r a  

adap ta r - no s  em r e l a ção  ao  f u tu r o .  A s s im ,  a  “ con t ag em”  do  t emp o  no s  

f enôme no s  s oc i a i s  adq u i r e  mú l t i p l a s  man e i r a s  d e  a co rdo  com a s  

mudan ça s  no s  ev en to s .   

 

E nquan t o  o  t em po  a s t r on ômic o ,  f on te  da  e l abor a çã o  de  c a l e ndá r i os  em  

d ive r sa s  c iv i l i z açõ e s ,  é  qua n t i t a t i vo ,  o  t empo  soc i a l ,  que  d e r iv a  da s  

c r enç a s  e  c os tume s  com un s  a o  g r up o  e  qu e  se r v em pa r a  r e ve l a r  o s  

r i tmos  e  p u l saç õe s  da s  s oc i eda de s ,  é  t a mbém qu a l i t a t i vo .  

 

O  t emp o  r e f e r enc i ado  pe lo s  ca l end ár i os  ou  pon t e i r o s  de  um r e l óg io  só  

adqu i r e  r e l ev ânc i a  so c ia l  qu ando  e l e  é  t r an sf o r m ado  em um t emp o  

soc i a l .  De ss a  f o r m a ,  um a  d a ta  qu a lqu e r  no  ca l endá r io  t em v a lo r  a  pa r t i r  

da  a ss oc i aç ão  qu e  e l a  su sc i t a  c om u m f a to  s oc i a l .  Se  ne nhum even to  

impor t an t e  pa r a  aqu e le  ind i v ídu o  ou  g r upo  so c ia l  o co r r e r  naq ue l a  da ta  e  

ho r á r io  e s se  t e mpo  p as sa  como um t em po  de spe r ceb i do .  
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As s im s endo ,  a  an á l i se  do s  f a to s  s oc i a i s  é  inco mpa t íve l  c om a  idé i a  de  

t empo  c on t ín uo ,  homo gên eo  e  d e  in f indáv e l  d iv i s i b i l i d ade .  O  t e mpo  

soc i a l ,  d i f e r en t eme n te  do  t e mpo  d o  r e lóg io ,  n ão  é  con t ínuo ,  m as  so f r e  

i n t e r r up çõe s .  E s sa s  i n t e r r up çõ es ,  q u e  pod em se r  t a n to  d e  n a tu r e za  

soc i a l  como  na t u ra l ,  f a zem  com  qu e  a  t e mpora l ida de  d os  f enô meno s  

soc i a i s  s e j a  p e r me ada  p o r  con t i ngê nc i a s .   

 

E mbor a ,  com o co loc am Sor o k in  & Mer ton  ( 193 7) ,  “ tod os  os  s i s t ema s  d e  

ca l e ndá r i o  o r ig in em- s e  de  e  s e j am  pe r pe tu ado s  por  nec e ss i dad e s  

soc i a i s” ,  e s se s  ca l en dár io s ,  uma  t en t a t i v a  de  sed i men t a r  e  gu i a r  a s  

açõ es  f r e n t e  à s  d inâ mic as  so c i a i s  j á  conh ec id a s ,  sã o  co n t inu ame nte  

conf r on t ado s  co m o  imag in ár io  hu ma no ,  com os  im pr ev i s to s  soc i a i s  e  

na tu r a i s ,  co m as  m uda nça s  e  a s  n ece ss idad e s  de  ad ap t aç ão  qu e  de l a s  

emer g em,  e ,  po r t a n to ,  a  t e mpor a l id ade  e s t á t i ca  da que l e s  c onv i ve ,  

conf l i t a  e  com pe t e  com a  f l u ide z  de  ou t r as  múl t i p l as  t empor a l ida de s .   

 

Pa r a  E l i a s  ( 1998) ,  a  i dé i a  d e  t empo  é  mutáv e l  e  não  ex i s t e  inde pen den t e  

dos  hom en s ,  po i s ,  n a  v e r da de ,  “de s ig na  s imbo l i c amen te  a  r e l aç ão  qu e  

um g rupo  h uman o . . . e s t abe l ec e  en t r e  do i s  ou  mai s  p ro ce s so s ,  um do s  

qua i s  é  p ad r on iza do  pa r a  s e r v i r  ao s  ou t r os  como  qu adr o  de  r e f e r ênc ia  e  

padr ã o  de  m ed id a”  ( E L I AS,  19 98) .  De ss a  f o r ma ,  p ode mos  in f e r i r  q ue  a  

conc epç ão  de  t e mpo  e s t á  d i r e t am en t e  r e l ac i ona da  ao  hom em e  su a s  

p r á t i c as  so c i a i s  e ,  po r t an to ,  nã o  é ,  ma s  se  f az .    

 

Bar b a r a  A dam ( 2 004)  sug er e ,  pa r a  i l u s t r a r  a  f o r ç a  da  idé i a  d e  que  o  

t empo  é  um a  co ns t r u çã o  s oc i a l ,  qu e  a  h i s tó r i a  do  hom em já  f o i  

a t emp or a l  e  a  v id a  p l ena ,  e t e r n a  e  sem so f r im en to s .  Pa r a  a  au to r a ,  

a lgun s  mi to s  r e l i g io so s  sug erem q ue  f o i  a  fú r i a  do s  Deu s es ,  p rov oca da  

pe l a  de sob ed i ênc i a  hu man a  a  r eg r a s  e  man dam ento s  e s t ab e l e c ido s  p o r  

aque le s ,  que  l a nço u  a  hum an id ade  e m um mundo  d e  medo ,  l a bu ta ,  

t empor a l ida de ,  c r e sc im en t o  e  de cad ên c i a .  D e ss a  f o r m a ,  “m or t a l i dad e  e  

f i n i t ud e  t o r na r am- s e  uma  ca r a c t e r í s t i ca  da  v ida ,  e nca r ada  e  t emi da ;  o  

he ró i  da  mor t e  fo i  r ever enc i ado .  A  ba t a lha  c om o  t emp o  

come çou ”( AD AM,  20 04) .  
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A idé i a  de  v ida  e t e r n a  é  a comp anh ad a  pe l a  a t empor a l ida de .  Po r  ou t r o  

l ado ,  a  con cep ção  de  t empo  t r az  c on s igo  a  imp er man ên c ia ,  mud an ça ,  

i r r egu la r i dad e ,  d es con t inu id ad e ,  c ao s ,  f i n i tud e .  A s s im,  a  f i n i t ude  e  

incon s t ânc i a  da  v id a  huma na  f az e m com que ,  c iv i l i za çã o  apó s  

c iv i l i za ção ,  o  h omem se j a  d es a f i ad o  a  l i da r  co m o  t em po .  E s se  d e sa f io  é  

en f r en t ado  por  me io  d a  co ns t r uçã o  s oc i a l  do  t emp o ,  con s t r u ção  de r iv ad a  

das  r e spo s ta s  q ue  a  hum anid ade  f o i  d ando  à  ne ce s s id ade  de  r e gu la r  a s  

condu ta s  so c ia i s  em c ons onâ nc i a  co m os  c i c l os  f í s i c os ,  na t u r a i s  e  

b io lóg i co s  ( E L I AS,  1998) .   

 

A  pa r t i r  d a  de f i n i ç ão  do  t empo ,  h ab i l i t amo- no s  a  compr een der  o  t emp o  

domina n te ,  qu e  va r i a  h i s to r i c ame n te  d e  aco rd o  com d i f e r en t e s  t i po s  d e  

soc i ed ade ,  expr e s sa  a  n ec es s id ade  de  uma  o r g an i za ção  do  t r aba l ho  e  

r e f l e t e ,  sobr e t udo ,  o s  va lo r es  p r i v i l eg i ado s  de  c ad a  so c ied ad e  

( T ABB ONI ,  20 01) .  A  m ane i r a  p e la  qua l  a  hu mani dad e  p e r ce be  e  se  

r e l ac i ona  c om as  qu es t õe s  i ne r e n t e s  à  t emp or a l id ad e  é  mar cad a  por  

mudan ça s  que  no s  r eme tem à  impor t ânc i a  de  t r i l ha r m os  o  qu e  E l i a s  

( 1998)  ch amou  d e  uma  soc io log ia  ev o l u t iva  do  t empo .  

 

Va le  r es sa l t a r ,  co n tud o ,  que  a  pa l av r a  evo l uçã o  aqu i  empr ega da  n ão  

deve  se r  conf un d id a  com a  idé i a  de  p r ogr e sso ,  m as ,  s im,  ap on ta  p a r a  o  

p roce s so  de  ap re nd iz ag em qu e  cu lmin ou  no  “e s t a be l ec im en t o  

p r ogr e ss ivo  de  uma  g r ad e  r e l a t i vam en te  b em i n teg r ada  de  r eg u lad or e s  

t empor a i s ,  co mo os  r e l óg io s  de  m ov imen to  con t ínuo ,  a  s uc es sã o  

con t ín ua  do s  c a l e ndá r i os  anu a i s  e  a s  e r a s  qu e  enc ade iam os  s écu lo s”  

( E L I AS, 1998) .  Por t an to ,  a  i dé i a  de  t empo  n ão  é  i na t a  ao  h ome m  

( embor a  pe r ceb amo s ,  no  no ss o  p r ópr i o  co r p o ,  um an te s  e  um  de po i s ) ,  

mas  é  f r u to  de  t oda  uma  h i s t ó r i a  h uma na  e  do  sab er  co ns t r u ído  a  pa r t i r  

das  in t e r açõ e s  e  d e sa f io s  en f r en t ado s  pe lo s  g r up os  a t r a vé s  do s  t empo s  e  

/  ou  da s  exp er i ên c i a s .   

 

Os  N uer ,  um a  co nf ed er aç ão  d e  t r i b os  do  l e s t e  da  Áf r i ca ,  m ar c am o  se u  

t empo  p or  mei o  da s  sua s  a t i v i dad es  so c i a i s .  A  n ome açã o  de  um mê s ,  po r  

exem plo ,  e s t á  r e l a c ion ada  à s  a t i v ida des  que  sã o  r e a l i z ada s  n aqu e l e  
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pe r íodo .  D es s a  man e i r a ,  a  r e gu la r i dad e  e  a  me nsur aç ão  t em por a l  d e ss e s  

povo s  é  f e i t a  tom ando  por  ba se  a  s uas  a t iv i dad es  so c ia i s  ( L AUE R,  

1981) .  

 

E m tempos  p r é - h i s tó r i c os ,  a  e s t r u t u r aç ão  cu l tu r a l  da  v id a  so c ia l  se  d av a  

com re f e r ên c i a  a  f enô meno s  có smi c os  e  n a tu ra i s ,  é  o  qu e  sug erem  

r eg i s t r os  a r q ueo lóg i co s  e  h i s tó r i co s  ( ADA M,  2000) .  Na  F r anç a ,  i s t o  

e s t á  r e l a c ion ado  a  e s t r u t u r a s  de  pe dr a  e  cova s  qu e  f o r am e r ig i da s  há  

qua t ro  mi l  ano s .  Já  no  an t i go  E g i t o  e  Bab i lôn i a ,  Índ i a  e  Ch in a ,  o  

come ço  da  c on ta gem do  t e mpo  de ve  s e r  p r ocur a da  mui t os  mi l ha r e s  d e  

ano s  a n te s  ( A DA M,  200 0) .  O  ca l end á r io  g r eg or i an o ,  de  us o  un ive r sa l ,  

i n t rodu z ido ,  em 1582 ,  pe lo  pa pa  Gr e gó r io  XI I I ,  é  apen a s  um  t i po  d e  

s i s t em a  de  c on ta gem do  t empo .  

 

Nas  s oc i eda de s  p r é - indu s t r i a i s  a  pe r cep ção  do  t empo ,  “um  mei o  d e  

o r i en t açã o” ( E L I AS,  1998) ,  e r a  in t e r med ia da  pe l a  r e l a ção  d i r e t a  d o  

homem c om a  na t u r ez a .  E r a  obs e r va nd o  a  r egu l a r idad e  de s sa  ú l t ima  qu e  

o  homem nor t ea va  a s  s ua s  aç õe s  so c ia i s .  E ss a  imbr i caç ão  e n t r e  na tu r e za  

e  s oc i eda de  pod e  se r  pe r c eb id a  p o r  me io  do  ex emplo  de  um hom em c u j a  

sub s i s t ê nc i a  f os se  cen t r ada  n a  p r odu çã o  in t e i r a men t e  ag r í co l a .   

 

Um hom em f amin to ,  po r  exem plo ,  e s t á  sob  o  ju l go  d o  t e mpo  da  su a  

p r ópr i a  b io lo g i a /n a tu r ez a  hum ana  e ,  pa r a  sa c i á - l a ,  e l e  d ever á  r ec o r r e r  

aos  s eu s  p r od u to s  a g r í co l a s  ou  à  caç a .  Co ns ide r ando- se  que  e ss e  

i nd iv íd uo  se  aba s t ece r á  d a  s ua  p r o du ção  ag r í c o l a ,  e l e  d eve r á  s ab er  o  

pe r íodo  p r o p íc i o  pa r a  c ada  um a  da s  e t ap as  d a  p r odu ção  do s  ben s  d e  

con sumo.  O  a comp anh amen t o  à s  e s t a çõe s  do  a no ,  po r  m eio  da  

obs e r va ção  d a  t empor a l id ade  do s  a s t r os / f í s i c a  e  a  su a  r e l a ção  co m os  

f enôme no s / t em por a l idad e  d a  n a tu r eza ,  l ev a  aq ue l e  i n d iv íd uo  a  ad ap t a r -

se  a  p a r t i r  da  c on s t r uç ão  de  u ma  t em po r a l ida de  s oc i a l .   

 

As  p r o v i sõe s  do s  p r odu t os  d e  sub s i s t ê nc ia  sã o  um ca so  d e  ad equ aç ão  a  

e s se s  t em po s :  o  t emp o  da  n a tu r e za  qu e ,  pas sa do  o  pe r í odo  d a  co lh e i t a ,  

ex ig e  um long o  pe r ío do  ( con s id e r an do - se  a s  ne ce s s ida de s  hum ana s)  a t é  
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a  co l he i t a  seg u in t e  é  su per a do  por  u m t empo  s oc i a l  qu e ,  a  pa r t i r  da  

o r gan i za ção  /  r e gu l açã o  do  c omp or tame n to  hum ano ,  v i ab i l i za  a  

sup eraç ão  da s  l imi t açõ e s  impo s t a s  pe l a  na tu re za  a t r avé s  da  e con omia  d e  

uma  p r od uçã o  ex ced en te  e ,  pa r a l e l a m en te ,  de f ine  o s  pa pé i s  soc i a i s  de  

cad a  ind iv íduo  n o  p r oc es so  d e  p r e pa r aç ão  p a r a  o  p r ó x imo  c i c l o  

ag r í co l a .   

 

As  s oc i eda de s  oc i den t a i s  moder na s  j á  pens am o  t em po  de  f o r m a  ma i s  

abs t r a t a  e  de sga r r ada  da  na tu r ez a  e  do s  a s t r o s .  Sã o  m eno s  a s  i mpo s i ç õe s  

da  n a tu r e za  que  r eg u lam  a  no ss a  t emp or a l id ade  do  que  um t empo  s oc i a l  

cen t r ado  n as  o r g an i zaç õe s  e  s ímbo l os  human os .   

 

Ou ,  como co lo cou  N or be r t  E l i a s  ( 1 998 ) ,  a lgun s  in s t r ume n to s  s i mbó l i co s  

a r t i f i c i a i s ,  t a i s  co mo  o s  c a l en dár io s  e  o s  r e lóg i os ,  e s t ão  h o je  m ai s  

adap tado s  à  r egu l aç ão  d a  co ndu t a  hu mana ,  sob  o  p r i sm a  do  t empo ,  d o  

que  o s  comp l i c ado s  mo v ime n to s  d a  T e r r a  e  se u  sa t é l i t e  ao  r edo r  do  S o l .  

De  qua lqu er  mane i r a ,  o  t emp o  so c ia l  n ão  é  o  t em po  do  r e l óg io .  O  t e mpo  

soc i a l  p ode  e s t a r  r e l ac i ona do  a o  t empo  d o  r e ló g io ,  ma s  n ão  

nec es sa r i ame n te ;  p o i s  aqu e l e  é  um con ce i to  m ai s  ab r a ngen te .   

 

2 . 2  Tem po c om o re cur so  e conôm i co  

 

A apar en te  o b je t i v id ade  do  t empo ,  e  a  impr es s ão  de  qu e  e l e  ex i s t e  

i ndep end en te  da  v on ta de  h uman a ,  s e  d eve  à  l eg i t imid ade  a l c anç ad a  po r  

a lgum as  e s t r u tu r as  t em por a i s  r o t i n i z a das  e  t i da s  c omo ce r t a s .  Qua n to  

mai s  a ss oc i ada s  à s  p r á t i c a s  s oc i a i s  e s sa s  e s t r u t u r a s  t em por a i s  p a r e cem  

mai s  imp os i t i va s ,  o  qu e  l eva  o s  “a to r es  a  t e r em  ba ixa  co ns c i ê nc i a  d a s  

mesm a s  c omo  so c i a lmen te  con s t i t u íd a s ,  ou  d a  po s s ib i l i da de  de  po r  em  

v igor  d i f e r en t e s  e s t r u tu r a s  t empor a i s  p e la  mu dan ça  d as  p r á t i ca s  soc i a i s”  

( ORL I KO WI SKI  & YAT E S,  2002) .  

 

O  cap i t a l i smo  i ndu s t r i a l  e  o  t emp o  ba se ado  no  r e lóg io  sã o  um ex empl o  

da  f o r t e  im br i ca çã o  e n t r e  um mo do  de  p r odu ção  e  uma  e s t r u tu r a  

t empor a l  q ue  j á  adq u i r iu  o  s t a tu s  d e  “na t u r a l ” .  E s se  s i s t ema  p r od u t iv o  
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não  s e  dá  s em a  c r i a ção  d e  um t empo  ab s t r a to ,  qua n t i f i c áve l  e  

des con t ex t ua l i zad o ,  po i s  é  n es s a  f o r m a  que  o  t emp o  pod e  se r  u t i l i z ado  

como e l eme n to  de  p r o duç ão  e  t r a nsf o r mado  em d inhe i r o .  O  va lo r  d o  

t r aba l ho  hum ano  p as so u  a  s e r  men sur ado  em t empo  e  é  po r  e s se  t emp o  

que  o  empr eg ado  pa s sa r á  a  s e r  r emun er ado .  

 

T homps on  ( 1 967)  m os t r ou  que  a  noç ã o  de  t em po  d o  h omem  mod er no  é  

d i f e r en t e  d a  n oç ão  d e  t empo  do  hom em  da s  soc i ed ade s  ma i s  an t ig a s .  E l e  

exp l i ca  qu e  enqu an to  o  ú l t imo  o r i en ta va  o  s eu  t r ab a lho  pa r a  a  

con se cuç ão  d e  um a  t a r e f a  o  p r ime i r o  é  no r t e ado  pe l o  t e mpo  do  t r aba l ho ,  

vend i do  ao  e mpr eg ador .  

 

As  t r ê s  ca r a c t e r í s t i ca s  da  no ção  de  t e mpo  o r i en t ada  pe la  t a r e f a  sã o  a s  

seg u in t es  ( T HO MPS ON, 196 7) :   

1 )  t em um se n t ido  m ai s  h uman o  que  o  t empo  do  t r a ba l ho ,  po i s  é  vo l t a do  

pa r a  a t ender  a  um a  nec es s i dad e  obs e r vad a ;  2 )  há  mín ima  sep ar a çã o  

en t r e  o  t r aba lho  e  a  v id a ,  o  d i a  d e  t r aba lh o  pod e  s e r  e s t i c ado  ou  

con t r a ído  d e  a co r d o  co m a  t a r e f a ,  e  3 )  pa r a  o s  home ns  ac os tuma do s  a o  

t r aba l ho  t empor i zad o  pe lo  r e lóg io ,  e ss a  a t i t ude  pa r ec e  s e r  d i sp end i os a .  

A  t empor a l id ade  d es c r i t a  ac im a ,  adv er t e  T homp son  ( 19 67) ,  é  ob se r v ad a  

em s oc i eda de s  c ampo ne sa s ,  pe r m a nec e  impor t an t e  em  a lg uma s  

indú s t r i a s  dom és t i c as  e  sup õe  o  ind ep e nden t e  ca mpon ês  o u  a r t e sã o .   

 

Quan do  o  t r ab a lho  pa ss a  a  se r  em pr eg ado  a  o r i en t açã o  pe l a  t a r e f a  t e m  

seu  lug ar  tom ado  pe l o  t e mpo  d o  t r a ba lho .  O  em pr eg ado ,  aqu e le  qu e  

vend e  a  su a  f o r ça  de  t r a ba lh o ,  pas sa  a  t e r  seu s  d ia s  d iv id i do s  en t r e  u m  

t empo  qu e  lh e  p e r t e nce  e  um ou t r o ,  que  é  da  p r opr i e dad e  d o  se u  

empr eg ador .  E s t e ,  po r  su a  ve z ,  r emu ner a  o  t r ab a lh ador  n ão  ma i s  pe l a  

t a r e f a  e xe cu ta da ,  ma s  pe l o  t emp o  ded i cado  ao  t r ab a lho .   

 

A  “nov a”  conc ep ção  d e  t em po  oc up a  um lug ar  cen t r a l  no  s i s t em a  

p r odu t iv o  cap i t a l i s t a - indu s t r i a l ,  é  o  q ue  exp l i ca  T homp so n  ( 19 67)  em  

sua  an á l i se  s obr e  o  t empo ,  a  d i s c ip l i na  d o  t r a ba l ho  e  o  ca p i t a l i sm o  

indu s t r i a l .  E mbor a  o  r e lóg i o  j á  e x i s t i s se ,  f o i  ne s se  p e r íodo  que  seu  u s o  
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f o i  d i ss emin ado  em f á b r i c as  e  pu l s o s ,  po i s  an te s  o  in s t r um en to  e r a  

u t i l i z ado  p re domin an t emen te  na s  i g r e j a s  –  como  fo rm a  de  av i s a r  à  

comuni dad e  que  e r a  hor a  de  ad or a r  a  D eus  e  ped i r  p e la  sa l vaç ão .    

 

E  é  na  t r an sf o r ma çã o  da  man e i r a  de  ga r an t i r  a  s a lva ção  qu e  va mo s  

enco n t r a r  u m va lo r  soc i a l  f u ndam en ta l  p a r a  o  de se nvo l v imen to  d o  

cap i t a l i smo  indu s t r i a l  e  d a  no va  con ce pção  de  t em po .  T od a  a  d i scu s sã o  

des env o lv id a  pe la  soc i o log i a  da  r e l ig i ão ,  cu jo  í con e  é  Web er ,  em s eu  A  

É t i ca  P r o t e s t an t e  e  o  “E sp í r i t o”  d o  C ap i t a l i s mo ,  s e  de se nvo lv e  s obr e  a  

i dé i a  de  q ue  a  é t i ca  r e l i g io sa ,  em pr een d ida  a  pa r t i r  da  Ref o r m a  

Pr o te s t an t e ,  e mpr e s t a  va lo r e s  que  e s t i mu lam o  r a c ion a l i smo  p r á t i co  do s  

seu s  s egu idor e s .  Se  o  t emp o  e r a  d iv ino  e  a  su a  com er c i a l i z aç ão  e r a  

con s ide r ada  um p ec ado ,  os  v a lo r es  p r o t es t an t es  c onv er t em e s sa  i d é i a  a o  

de f en de r em que  o  t r ab a lho  á r duo  e  d i s c ip l in ado  é  s inôn i mo  de  louv or  a  

Deu s  e  ga r an t e  a  s a lva çã o .   

 

O  t em po  conv er t e - se ,  a s s im,  em um r e cur s o  e conô mico  e  o  r e l óg io  o  se u  

bas t i ão ,  p o i s  a  a ção  r ac io na lm en t e  ca l cu l a da  “ impl i ca  u ma  e xpe c t a t i v a  

de  p r ed içã o  e  r e gu la r idad e  c on t r o láv e l  de n t r o  de  um tem po  

un ive r sa l men t e  a p l i c áve l ,  um t empo  vaz i o  qu e  men sur as s e  a s  me sm a s  

un ida de s  ab s t r a t as  on de  qu e r  que  f os se ,  a  qua lque r  t e mpo . ”  ( AD A M,  

2004) .  

 

O  t emp o ,  con ver t i do  em  rec u r so  ec onô mico  e ,  dad a  a  impo s s ib i l i dad e  d e  

es t ocá - l o ,  ex ige  a  o t imi za ção  da  s ua  u t i l i z aç ão .  N o  e n tan to ,  v a l e  

r es sa l t a r  que  “ es s a  idé ia  se  de s env o lve  no  co n tex to  da  c r e sc en t e  

comer c i a l i za ção  e  u r ban iza çã o  d e  f i ns  d a  I d ade  M édi a  e  i n í c io  d a  

Ren as ce nça ”  ( L AUE R,  1 981)  e ,  po r t an to ,  não  e s t á  conf i nad a  ao s  t em po s  

moder no s .  O  c r e s c ime n to  e conôm ic o  t ende  ape na s  a  aum en t a r  a  

obs es sã o  e m r e l aç ão  ao  t empo  do  r e ló g io .  Co mo co lo ca  Gle i ck  ( 2 000) ,  

“ t emp o ,  e  não  d i nhe i r o ,  t oma  o  c en t r o  do  pa lc o  na  no va  e cono mia . ”   

 

Des s a  f o r ma ,  toda s  a s  in t e r a çõe s  hum ana s  pa ss am a  s e r  med ia da s  pe l a  

nec es s id ade  de  min i miz a r  a  s ua  dur a ç ão ,  a l ém d e  con t r o l a r  e  a va l i a r  a s  
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in t e r a çõe s  em t e r mo s  d e  c on sumo do  t empo  ( L A UE R,  1 981) .  O s  va lo r e s  

econ ômic os  t o mam,  en t ão ,  a s  r e l açõ es  soc i a i s  de  a s sa l t o  e  o  t emp o  

como r ec u r so  to r nou- se  t am bém um f a to  so c ia l .  A s s im como é  p r ec i so  

aume n ta r  o  r e t o r no  s obr e  um i nve s t im en to  f i n anc e i r o ,  é  t a mbé m  

f undam en ta l  o t imiz a r  o  us o  d o  t e mp o  –  a t é  po r qu e  aqu e le  dep end e  

des t e .  I s s o  s ign i f i ca  j am ai s  em pr eg a r  o  t emp o  d e  m ane i r a  im pr odu t i va  e  

max imi za r  o  s eu  “ r e to r no ”  por  me io  d o  que  pod er í am os  c ham ar  de  um a  

p r odu t iv idad e  t empor a l .  Com o o  t e mpo  nã o  pod e  se r  e s t oca do ,  a  

a l t e r n a t iv a  é  f aze r  ca da  v ez  m ai s  em c ada  v ez  m eno s  t empo ,  o  r e su l t a do  

é  a  ac e l e r aç ão  da s  a t i v id ade s .  “ I n aug ur amo s  o  imp ér io  da  u r gên c i a ! ”  

( FRE I T AS,  2003) .  

 

A lém d i ss o ,  o  t empo  nã o  pode  se r  pe r d ido  –  o  que  s ign i f i ca  d i ze r ,  so b  

uma  pe r spe c t iv a  econ ômic a ,  q ue  t odo  e  qu a lqu er  t empo  d eve  s e r  sem pr e  

p rodu t iv o .  E s sa  angú s t i a  em  re l açã o  à  u t i l i za ção  do  t empo  é  e xp re s sa  

po r  mei o  d a  n ec es s id ad e  d e  r e a l i z a r  a t i v ida de s  q ue  p romet am um l uc r o  

p r es en t e  ou  f u t u r o .  A  c on tem pla çã o ,  o  óc io ,  são  ame aç as ,  p o i s  

des pen dem  um temp o  q ue  dev e r i a  se r  ap l i cad o  d e  f o r m a  

econ omic ame n te  ú t i l  e ,  de s sa  fo rm a ,  deno t am p r e ju í zo ,  po i s  o  t e mpo  

não  vo l t a  ma i s .   

 

A lém d i sso ,  a t i v ida de s  co r r iqu e i r as  s ão  j u s t i f i c ada s  po r  u ma  

per s pec t iva  u t i l i t a r i s t a .  C omo c o lo ca  F re i t a s  (200 3) ,  “o s  no s so s  há b i to s  

e  n ece s s id ade s  mor t a i s  com o a ndar ,  co mer ,  t i r a r  f é r i a s ,  d o r mi r ,  g anh am  

ou t r a s  u t i l i dad e s  a l ém da s  q ue  d enom inam l i t e r a lm en t e .  And ar  é  f a ze r  

exe r c í c io  pa r a  cu i da r  d o  cor po  e  man te r - se  e m f o r ma .  Com er  é  u m r i t u a l  

que  pod e  s e r  ap r o ve i t ado  p a r a  se  e s t a r  com o s  c l i en t e s  a  pa r t i r  d as  7  

ho r a s  da  ma nhã . ”  

 

2 . 3  Ace l era ção  e  com pr e ssã o  do  t em p o 

 

A cr i a ção  de  no va s  t e cno l og i as ,  a  pa r t i r  da  s egu nda  m eta de  d o  s écu lo  

XX,  mudou  a  o rga n iz aç ão  do  t r ab a lh o  ( T ONE L L I ,  2000) .  A  so f i s t i c aç ão  

t ecn o lóg i ca ,  a  exp an são  do s  merc ad os  -  f ac i l i t ada  p e lo  p roc es so  d e  
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g loba l i za çã o  -  e  a  cu l tu r a  con sum is t a  ace l e r am a i nda  m ai s  o  p r o ce s so  

p r odu t iv o  e  ex igem h omen s  to dav i a  m ai s  f i é i s  ao s  s eu s  r e lóg i os  e  ao s  

p r azo s  que  e l e s  d enun c ia m.  R ap id ez ,  ve lo c ida de  s ão  f u nda ment a i s  p a r a  

o  aume n to  da  p r odu t i v id ade  –  n a  qu a l  e s t á  ba se ada  a  po ss i b i l id ade  de  

aume nto  da  l u c r a t i v id ade .  

 

O  f en ômen o  d o  t empo  r ea l  qu e ,  d e  ac o r do  c om Gle i ck  ( 2000) ,  com eço u  

com o s  co mput ador e s ,  é  pos s i ve lm en te  um do s  g r and es  r es pon sáv e i s  

pe la  a ce l e r a ção  do  t empo ,  t an to  do s  s i s t ema s  p r od u t ivo s  qu an to  do s  

homen s  q ue  d eve m f az ê - lo s  f un c io na r .  A  c one c t iv i dad e  co ns tan t e ,  

p r op ic i ada  por  me ca n i s mo s  de  in f o r m açã o  cad a  vez  ma i s  s o f i s t i c ado s  

f az  com q ue  a  v e lo c ida de  t e nha  to mad o  uma  p r opor ção  t a l  qu e  s e  e s pe r a  

que  a s  co i sa s  s e j a m f e i t a s  em um te mpo  que  supe r a  a s  r es t r i çõ es  d o  

t empo ,  co mo –  po r  ex empl o  –  a  so lu ção  d e  um p r ob lem a  f os s e  

conc eb id a  ao  m esm o t emp o  em qu e  e l e  é  na r r ad o .   

 

Na  ma i o r i a  d a  h i s tó r i a ,  o  t e mpo  f o i  f i xado  p o r  pon to s  d e  r e f e r ê nc i a  

a s t ro nômi co s ,  o  que  p e rmi t i a  um a  t e mpora l id ad e  “na t u ra l ” ,  pon tua da  

pe lo s  r i tm os  e  c i c l os  da  na t u r ez a .  Ho j e ,  com  a  n a tu r a l i z aç ão  d o  t e mpo  

pon tu ado  p e lo  r i tmo  con s ta n te ,  ho mogên eo  e  inq uebr an t áve l  da s  

máqu in a s ,  e s pe r a - se  q ue  ho mem t a mbém se j a  ca paz  d e  en ca r n a r  a  

r i g ide z  do s  r e ló g io s .  R e lóg i os  se mpr e  pon tu a i s ,  cu j a s  h o r a s ,  minu to s  e  

seg undo s  sã o  igu a i s  en t r e  s i  e  i n to l e r an te s  a  qu a i s que r  t empor a l id ade s  

que  n ão  a s  d a  ec onomi a  mod er na ,  p a r a  a  qu a l  é  p r ec i so  se r  cad a  ve z  

ma i s  r á p ido ,  c om o  in tu i t o  de  p ro duz i r  ma i s  em m eno s  t em po .   

 

De  ac or do  c om Ha s sa r d  ( 20 01)  uma  n ova  pe r sp ec t i va  soc i o lóg i ca  p od e  

con t r ib u i r  p a r a  a  r e f l exã o  sobr e  o  t em po  na s  o r ga n iz açõ es .  P a r a  o  a u to r ,  

a  me tá fo r a  do  t emp o  do  r e lóg i o  t em s ido  sub s t i t u íd a  pe l a  i d é i a  d e  um  

t empo  in s t an tân eo ,  ou  co mo co lo c ou  T one l l i  ( 2 000)  um t empo  

s imu l t ân eo .  E s s a  me tá fo r a  e s t á  a ncora da  na  i dé i a  d e  q ue  o s  

t r aba l hador e s  t êm l ida do  com ambi e n te s  cad a  ve z  mai s  compl exo s  e  

a r r i s cado s ,  q ue  ex ig em r e spo s t as  t ão  r áp ida s  q ue  che gam a  se r  

i n s t an t â ne as .  E nq uan t o  o s  t e l e fon e s  e  f ax  j á  r ed uz i r am o  t empo  de  
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r esp os t a  o s  comp uta dor e s  r edu z i r am - no  a  uma  m ed id a  a in da  ma i s  

i n s ig n i f i c an t e ,  que  e s t á  a l ém d a  co ns c i ênc i a  hum ana .   

 

O  t empo  in s t an tâ neo  é  ba sea do  na  mudanç a  do ´ á tomo p ar a  o  b i t '  

( MA CNA GHT E N & UR RY,  199 8  apu d  HASSAR D,  2002) .   A  cu l tu r a  da  

e sp er a  f o i  en t ão  tom ada  por  um a  cu l tu r a  da  i n s t an t ane ida de  i lu s t r ad a  

pe la s  mud anç as  t ecno lóg i ca s  e  o r gan i zac iona i s  qu e  r ompem a s  

d i s t i nçõ es  en t r e  d i a  e  no i t e ,  d i a s  ú t e i s  e  f im- de- sem ana ,  c as a  e  t r a ba lh o ,  

l aze r  e  t r ab a lho ,  a  c r e sc en te  d i spo n i b i l i z açã o  d e  p r o du to s ,  l uga r es  e  

image ns ,  a  c r e sc en te  vo l a t i l i dad e  e  e f emer i dad e  d e  m oda s ,  p ro du to s ,  

p r oce s so s  d e  t r aba l ho ,  i d é i a s  e  imag e ns ,  a  c r es ce n te  t em por a l i dad e  d e  

p r odu to s ,  t r ab a lho s ,  ca r r e i r a s ,  va l o r es  e  r e l a çõe s  p es so a i s ,  a  

p r o l i f e r a ção  de  f o r ma s  f l ex ív e i s  de  t ecno log i a  e  g r and e  mo nta n te  de  

l i xo ,  o  c r e s c ime n to  de  co n t r a to s  de  cu r t a  du r a çã o ,  o  c r e sc imen to  de  

negó c io s  24  hor a s  d e  f o r ma  que  i n ves t ido r e s  e  ne goc i ador es  nun ca  

e sp er am p ar a  co mpr ar  e  /  ou  v end er  ( H ASSAR D,  2001) .  

 

V ivem os  en t ã o ,  uma  c ompr e s são  d e  t emp o  e  e sp aço ,  em q ue  a s  

f r on t e i r a s  e n t r e  e s sa s  d ua s  ca t eg or i a s  bás i ca s  d a  ex i s t ênc i a  hu man a  s ão  

bor r ada s  e  um m esm o “p e r íod o  de  t e mpo”  p e r mi t e  a  p a r t i c i pa ção  em  

vár io s  ce nár io s  e sp ac i a i s ,  a s s im  com o uma  lo ca l i za ção  no  e sp aço  é  

pe rme ada  p o r  mú l t i p l as  t empor a l id ade s .  

 

No  con t ex to  o r g an i za c ion a l  i s so  co r r e spon de  a  d i ze r  qu e  um  

p r o f i s s ion a l  pod e  o cup ar  –  a t r a vés ,  po r  exe mplo ,  de  um a  

t e l e conf e r ênc i a  –  um es pa ço  n a  em p r esa  ond e  e s t á  l o ca l i za do  e  um  

esp aç o  v i r t u a l ,  m as  não  me nos  po t e nc ia l men t e  in t e r v enc i on i s t a ,  num  

ou t r o  pa í s  dond e  s eu  c l i en t e  e s t á  f i s i c amen t e  lo ca l i zad o .  Pa r a l e l a men t e ,  

o  t empo  daq ue l a  r eun ião  p ode  e s t a r  pe r m ead o  por  in úmer a s  

t empor a l ida de s  com o a  o  dead l ine  d e  um pr o je to ,  a  ne ce s s id ade  d e  

adap taç ão  t em por a l  a  um a  muda nça  in esp er ad a ,  e  ou t r a s  t emp or a l id ad e s  

mai s  sub je t i va s  e  i nd iv idu a i s  que  f aze m com qu e  o  conf e r en c i s t a  e s t e j a  

mer gu lh ado  e m ou t r o s  t em pos  a l ém d a que l e  da  co nf e r ê nc i a .  
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Como  d i ss e  Be n jami n  F r akn l i n  ( 17 48) ,  “ t em po  é  d inhe i r o”  e  que m n ão  

es t á  ganh and o  es t á  pe r d endo .  O  t em p o  deve ,  po r t a n to ,  s e r  empr eg ado ,  

sem pr e ,  de  f o r ma  eco nomi cam en t e  p r odu t iv a .  P r odu z i r  ma i s  em m eno s  

t empo  é  p os s ív e l  po r  me i o  da  a c e le r a ção  con t í nua  d a  p r odu ção .  

Ace l e r a ção  es sa  v i a b i l i z ada  não  a pena s  p e lo  d es env o lv im en to  de  

máqu in a s  mai s  r áp id as ,  m a s  t am b ém pe la  ex ig ênc i a  d e  qu e  o s  

t r aba l hador e s  inc o r por em o  de sa f i o  de  não  p a r a r em nun ca  e  se r em ma i s  

r áp ido s .   

 

E m es t udo  so br e  o s  s en t id os  da  ve l oc id ade  e  d a  a ce l e r a ção ,  T o ne l l i  

( 2000)  mo s t r ou  que  o s  en t r e v i s t ado s  a ss oc i a r am v e lo c ida de  a  máq u ina ,  

e f i c i ênc i a  e  co r r e r i a .  A  p r imei r a  a s so c i a ção ,  en t r e  ve lo c id ade  e  

máqu in a ,  r e ve l a  a  r e l açã o  q ue  os  e n t r ev i s t a do s  e s t abe l ec e r am  en t r e  

comput ador ,  o  se u  p o ten c ia l  e  a  a ce l e r aç ão  por  e l e  p r op ic i ada .  J á  a  

r e l aç ão  en t r e  v e loc ida de  e  e f i c i ênc i a  d eno t a  a  id é i a  de  que  qu an to  ma i s  

r áp ido  m ai s  e f i c i en te  é  um t r ab a lha dor .   

 

No  en t an to ,  a  au t o r a  mo s t r a  a lgu ma s  p ecu l i a r id ade s  d a  a ss oc i açã o  en t r e  

ve lo c ida de  e  e f i c i ênc ia  r e l a c ion a das  ao  n í ve l  h i e r á r qu i co  do  

p r o f i s s ion a l .  “S e ,  pa r a  o  d i r e t o r - p r e s i den t e  de  um a  em pr e sa ,  v e loc i dad e  

é  ag i l i dad e  pa r a  tom ar  dec i s õe s ,  enx er ga r  opor tu n id ade s  e  e s t a r  à  f r e n te  

dos  c ompe t ido r es ,  pa r a  pe s soa s  q ue  ocu pam f un çõ es  d e  n íve l  

i n t e r me d iá r i o  na  empr e sa ,  a  e f i c i ên c i a  e s t á  a s soc i ad a  a . . . r e spo s t a  r áp i da  

a  uma  dem anda ,  ag i l i z a r  p roce s so s ,  f az e r  o  que  t em que  t e r  s e r  f e i t o ,  no  

menor  t e mpo  p os s ív e l ”  ( T O NE L L I ,  2000) .  A  a ss oc i açã o  en t r e  

ve lo c ida de  e  co r r e r i a  t amb ém so f r e  a l t e r aç õe s  de  ac o r do  com  o  n íve l  

h i e r á r q u ico  do s  en t r ev i s t a do s .  No  mai s  a l t o  n íve l  h i e r á r q u ico  “ a  

ve lo c ida de  a pa r e ce  como a lgo  in t e r no ,  p r ópr io  à  tom ada  de  d ec i sõe s ;  

pa r a  os  n ív e i s  i n t e r m ed iá r i os ,  a  ve lo c id ade  j á  e s t á  f o r a ,  no s  

p r o ce s so s . . . ”  ( T ONE L L I ,  2000 )  

 

De  a cor do  com Gl e ic k  ( 200 0)  a  r e a l ida de  d a  a ce l e r aç ão  do  t emp o  

t ambé m s e  expr es sa  na  c r es cen te  admi r a ção  p e l a s  r e spo s t as  e  

pen sam ento s  r áp id os ,  cad a  d i a  mai s  a s so c i ad os  à  i n t e l i gê nc i a .  Gl e i c k  
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( 2000)  c i t a  um e s tudo  d e  Ni co la s  L e mann  ( 199 8)  em que  e s t e  ex p l i c a  

que  “ a lgu ma s  co mpan h ia s ,  co mo a  Micr o so f t  . . . s ão  p a r t i c u l a r m en t e  

conh ec id a s  po r  con t r a t a r em c om ba s e  na  ve lo c id ade  da  men t e”  do s  

cand ida t os .  E m  s í n t e se ,  “nó s  e s t a mos  com  pr e s sa .  N ós  e s t a mo s  

ap r e ss and o .  A  compr e ss ão  do  t empo  ca r a c t e r i za  a  v ida  do  s écu lo  q ue  

agor a  se  f e cha ”( GL E I CK,  20 00) .   

 

Va le  r e s sa l t a r  que  e s sa  com pr e ss ão  não  se  r e s t r i ng e  ao  t emp o  do  

t r aba l ho .  “O t em po  do  t r ab a lho  i ndu s t r i a l  p a ss a  a  r egu l a r  t amb ém a s  

ou t r a s  r e l açõ es  huma na s  e  e s t en de r  se u  domín i o  pa r a  ou t r as  d ime ns õe s  

da  v id a .  O  t emp o  do  t r ab a lh o  r egu l a  o  t empo  f o r a  d o  t r ab a lho  –  da  v id a  

pes so a l ,  da s  r e l a çõe s  f ami l i a r e s ,  do  l aze r ,  da s  r e l ig iõe s  –  e  de f i ne  a  

mov ime n ta ção  d as  pe s so as  e  da s  mer c ador i a s  na s  c id ad es  ( ma s  t amb ém  

fo ra  de l as ) ,  r egu land o  s eu s  f l uxo s . ” ( T ONE L L I ,  2000)  

 

2 . 4  O t em po  e  a  so c io lo g ia  da s  or gan i zaçõ e s  

 

De  a co r do  com Blu edom & Den har d t  ( 1988) ,  o  c onc e i to  d e  t e mpo  é  d e  

cen t r a l  impor t ân c ia  p a r a  o  e s tu do  das  o r gan i za çõe s .  E mbor a  s e j a ,  

t odav i a ,  neg l ige nc i ada  como u ma  abor d agem a l t e r na t iv a ,  qu es t õe s  

r e l ac i ona da s  ao  t emp o  p er me i am t oda  e  q ua l que r  o r ga n iz aç ão .  A  

soc io log ia  d as  o r ga n iz açõ e s  a in da  é  r ea l i z ad a  s obr e  a  c on s t r uç ão  d e  

e sq uem as  ana l í t i c os  l i v r e s  de  t e mpo  ( CL AR K,  1985 ;  HASSA RD,  20 00 ;  

GI DDE NS,  200 3) .  Sob  e ss a  pe r sp ec t i va  a s  ca r ac t e r í s t i c as  p e r man en t e s  

das  o r gan iza çõ es  sã o  f oc ada s  em  de t r ime n to  d a  f l u id ez ,  d a s  

t r ansf o r maç õe s ,  h i s tó r i a s ,  d in âmic as ,  de sa s t r e s ,  ou  o s  m eca n i s mo s  d e  

con t in u id ade  /  d es con t i nu id ade .   

 

Rec en t es  e s tu dos  na  á r ea  da  so c io lo g ia  o r gan i za c ion a l  t êm abor d ad o  

que s tõe s  de  m uda nça ,  i nov aç ão ,  s obr e v ivên c ia ,  c i c l os  de  v id a ,  t eo r i a s  

evo lu t iva s ,  pe r sp ec t i va s  h i s tó r i ca s  e  c r í t i c as  que  ex ig em a  ado çã o  d e  

uma  pe r sp ec t iv a  “in  t im e s”  ( CL A RK,  1985) .  
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E mbor a  a  me tá f o r a  do  t emp o  do  r e lóg io  se j a  pode r os a  no  mund o  

Oc id en ta l  e  s us t en t e  a  m a io r i a  do s  e s tu do s  o r ga n iz ac io na i s  no  q ue  

conc e r ne  à  d im en são  t empor a l  do s  m esm os ,  é  i mpo ss íve l  empr e end er  

uma  an á l i se  s oc io lóg i ca  do  t em po  con f i ando  some n te  n es t a  me t á f o r a .  É  

p r ec i so  r ec onh ec e r  que  o  t emp o  é  soc i a lm en t e  con s t r u íd o ,  um  

d i sp os i t i vo  o r ga n iz a t ivo  pe l o  qu a l  um con ju n to  ou  t r a j e tó r i a  de  eve n to s  

é  us ado  como p on to  d e  r e f e r ên c ia  p a r a  en tend er ,  an t ec i pa r  e  t en t a r  

con t r o l a r  ou t r o  g r u po  de  e ven tos .   

 

“T empo  e s t á  no s  e ven t os  e  eve n to s  são  de f i n ido s  p e lo s  m embr o s  d a  

o r gan i za ção ”  ( CL A RK,  1 985) .  Pa r a  o  au to r  o  de s a f io  d a  soc i o log i a  

o r gan i za c ion a l  é  mer g u lha r  po r  t r á s  d a  me t á f o r a  do  t emp o  do  r e ló g io ,  

po i s  a s  ab or dag en s  ex i s t en t e s  conf i a m p len ame n te  n e s t a  m etá f o r a  qu e  

sep ar a  o  t e mpo  do s  e ven t os  e  d e ss a  mane i r a  ig nor a  a  p lu r a l i dad e  d e  

s i s t em as  de  co n tag em de  t empo  qu e  co ns t i tue m o  r epe r t ó r io  do s  

ind iv íd uo s  de n t r o  d as  o r gan iz açõ es  e  das  su a s  b io g r a f i a s  i nd iv i dua i s .  

E mbor a  o  t em po ,  cen t r a l  na  v ida  d a s  pes so as ,  s e j a  toma do  com o uma  

con s tan t e ,  im u táv e l ,  o  t emp o  é  –  d e  f a to  –  um a  v ar i á ve l  ( BL UE DO M &  

DE NHA RDT ,  1988) .   

 

No  t r aba lho  e  na s  o r g an iz aç õe s ,  a s  du as  me t á f o r a s  qu e  me lh or  e luc ida m  

as  qu es t õe s  r e l a c ion ada s  ao  t e mpo ,  no  t r aba l ho  e  na s  o r gan i za çõe s ,  sã o ,  

de  aco r do  com H as sa r d  ( 1996) ,  o  t emp o  como “c i c lo ”  e  como “ l inh a” .  A  

p r imei r a  met á f o r a  e s t á  a s so c i ad a  ao  ho mem a r ca i co  ou  p r é - c r i s t ão  e  su a  

f o r ma  de  v ida ,  p au t ada  pe l o  e n t r e l a çam ento  d i r e t o  en t r e  o s  

acon tec imen t os  so c i a i s  e  na tu r a i s .  A  idé i a  de  l i ne a r ida de  t empor a l ,  

r e l ac i ona da  à s  so c i e dad e s  c r i s t ã s  mo der n as ,  en ce r r a  u m  

des enr a i za men t o  en t r e  n a tu r e za  e  o s  ag r upam ent os  huma no s ,  en t r e  

e sp aç o  e  t emp o .   

 

O  homem c r i s t ão  é  gu i ado  pe la  cu lpa  d e  um pec ado  o r ig i na l  i r r e ve r s íve l  

e  t r i l ha  um c amin ho  l i n ea r  em bu sc a  da  s a lv aç ão ,  s ó  a l can çad a  ap ós  a  

mor t e ,  e  s e  em v i da  s e  r ev er en c iou  a  Deu s  por  me i o  do  t r ab a lh o  á r du o  

( HASSA RD,  20 01) .  M as ,  se  “na  mo der na  t eo l og ia ,  o  t emp o  l in ea r  
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pos su i ,  e m s ua  c onc lus ão ,  a  p r ome s sa  de  e t e r n id ade ,  n a  v id a  c omum e  

nas  a t iv id ade s  s ecu l a r e s  do  i ndu s t r i a l i smo ,  a  u n ida de  de  t em po  é  v i s t a  

como f in i t a”  ( H ASSA RD,  2001) .    

 

O  e s tu do  d o  t empo  em  in s t i t u i çõ e s  fo rm ai s  p a r t e  da s  met á fo ra s  

apon t ada s  ac im a  pa r a  t e n ta r  r e sp onder  o  que  –  de  a co r d o  com Ha s sa r d  –  

são  d e sa f io s  t em por a i s  e n f r en t ado s  pe l as  o r g an i zaç õe s :  ( 1 )  a  r ed uçã o  da  

ince r t ez a  t emp or a l ,  ( 2 )  o s  conf l i t o s  de  in t e r e s se  en t r e  a s  un i dad es  sobr e  

as  qu e s tõe s  r e l a t i v as  ao  t em po  e  (3 )  a  i nev i t áve l  e s ca s se z  do  t emp o .   

 

A  met á fo ra  l i nea r  do  t empo  m ost r a - s e  ú t i l ,  um a  ve z  qu e  r e p re sen t a  a  

i dé i a  do  t e mpo  com o m er ca dor i a .  O  t empo ,  l i ne a r i z ado  e  qua n t i f i c ado ,  

ganh a  noç ão  d e  va l o r ,  pos s ib i l i t a ndo  a  sua  m er c an t i l i za ção .  O  

indu s t r i a l i sm o  f e z  e  f a z  do  r e ló g io  a  s ua  f on t e  de  o r gan i za ção ,  s e  a n te s  

e r a  a  t a r e f a  o  cen t r o  d a  p r od u ção ,  a  av a l i a çã o  t em por a l  da  

p r odu t iv idad e  d e s loc ou  o  f oc o  p a r a  a  cap ac id ad e  d e  c oor de na r  e  

con t r o l a r  o  t emp o .   

 

Ou ,  co mo  co lo ca  Ha s sa r d  (20 01) ,  “A  t r ad i çã o  l i ne a r -quan t i t a t i v a  

en f a t i za  como,  em con t r as t e  c om a s  e xper i ê nc i as  o r i e n t ad as  em f unç ão  

das  t a r e f a s ,  a  m a io r i a  d as  ec onomi a s  h i s tó r i ca s  e  e m d es envo lv ime n to ,  

sob  o  c ap i t a l i smo  in du s t r i a l ,  n ão  s om en te  p os su i  a  g r and e  ma i o r i a  do s  

t r aba l hador e s  su je i t a  à s  p r o gr am açõ es  r í g ida s  e  d e te r mi nad a s  d e  t empo ,  

mas  t a mbém p as so u  a  s e r  r emuner ad a  po r  un ida de  de  t empo ,  i s to  é ,  

paga s  po r  ho r a ,  d i a ,  s ema na ,  mê s  ou  an o . ”       

 

T ay lo r  ( 19 11) ,  po r  me i o  d o  p i one i r o  e s t udo  de  t emp os  e  mov im en to s ,  

e l ab or a  uma  c i ê nc i a  do  t r ab a lh o  p r odu t ivo  que  d e s loc a  o  r i tmo  p e sso a l  e  

f l u tuan te  d os  t r ab a lha dor e s  n a  e xe cuç ão  d e  um a  t a r e f a  em d i r eçã o  a o  

r i tmo  p re c i so  e  d i s c ip l in ado  do s  r e lóg ios .  A s s im,  o nde  a  t ec no lo g ia  s e  

subm et i a  ao  t r ab a lho ,  o  t r a ba lh o  pa s sa  a  sub met e r - se  à  t ec no lo g ia .   

 

O  con ce i t o  de  t empo  como c o i sa  ob j e t i va ,  e x t e r n a  ao  home m,  que  o  

impõe  um r i tm o  ab s t r a t o  e  co n t ínu o ,  e sp ec i a lm en te  d en t r o  d o  con t ex t o  
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or gan i za c ion a l ,  no s  sug er e  que  a  e xpe r i ênc i a  t empor a l  d o s  

t r aba l hador e s ,  den t r o  da s  o r gan i za çõe s  co n tem por â nea s ,  é  in t e r m ed i ad a  

pe l a  r i g id ez  do s  r e lóg io s .  No  e n t an to ,  e s s a  p e r s pec t iva  n eg l ig enc i a  a  

aná l i s e  qua l i t a t i va  d o  t em po .  Ou  s e j a ,  a  t empor a l id ade  pau t ad a  –  

exc l us i vam ente  –  pe l a  l i ne a r ida de ,  con s t ânc i a  e  a tomi c id ade  do s  

r e lóg io s  mo s t r a - se  l im i t a da  p a ra  d es v endar  como  o s  hum ano s ,  em sua s  

p r á t i c as  co t i d i an a s  e f e t i vam ent e  v iv em  o  t r an scor r e r  da s  hor a s ,  co mo a s  

pe r ce bem e  sen t em.  Ou  com o,  na s  p r á t i ca s  o r ga n iz ac i ona i s ,  a  con s t ânc ia  

dos  pon te i r o s  e  da  t ec no lo g ia  é  v iv i d a  f a ce  à  inc ons tân c ia  da  n a tu r e za  

human a  e  ao  “ cao s  e  t u r b u lên c i a  que  c a r ac t e r i z am o  mund o  

o r gan i za c ion a l  pó s- mod er no”  ( H ASSA RD,  1994) .   

 

A t r av és  d o  co n t r a s t e  en t r e  a s  t e o r i as  de  N ewt on  e  E in s t e in ,  

Bu t l e r ( 1995)  mo s t r a  como  a  t eo r i a  d a  r e l a t iv idad e  d e s t e  ú l t im o  r ev e lo u  

que  o  t empo ,  t amb ém n a  f í s i ca ,  e s t á  s u je i t o  a  uma  p er spe c t iv a  

r e l a t iv i s t a  de pen den do  da  r e l a t iva  ve loc idad e  d e  do i s  ou  m ai s  

obs e r vad or e s .   Bu t l e r  ( 1985)  pa r t e  da  f í s i c a ,  do nde  t amb ém es t á  

ancor ado  o  t em po  do  r e ló g io ,  hom og êneo ,  p a r a  apo n ta r  q ue  o  t em po  

soc i a l  so f r e  d a  r e l a t i v i dad e  ine r en t e  à s  exp er i ê nc i as  h uma na s  e ,  

po r t an t o ,  a  f o r ma  como o  t em po  é  e xpe r im en ta do  dep end e  do  g r upo ,  

comuni dad e  ou  o r g an iz aç ão  à  qu a l  um a  pes so a  pe r t e nc e .  

 

A  con cep ção  d o  t emp o ,  ba sea da  n a  f o r mulaç ão  ne wton ian a ,  como a lgo  

l inea r ,  hom ogê neo ,  i n f in i t am en t e  d iv i s ív e l ,  a s so c ia da  à  m etá f o r a  do  

r e lóg io  f av or ec e  à  o b je t i va ção  do  t emp o .  E mbor a  e ss a  o b je t i va ção  t e nh a  

uma  u t i l i da de  soc i a l ,  e l a  de ve  se r  v i s t a  com o uma  po ss í ve l  con cep çã o  

do  t empo  ( SO RO KI N & ME RT ON,  193 7) .  

 

Na  t en t a t iv a  d e  d e l in ea r  u ma  t eo r i a  do  t e mpo  o r gan iza c io na l ,  Bu t l e r  

( 1995)  e l abor a  u ma  no ção  d e  t ime f rame  ba s ead a  na  in t e r p r e t aç ão  e  

exper i ên c i a s  de  ev en to s  no  p r es en t e  p o r  me io  do  conh ec i men t o  de r iv ado  

do  pa ss ado ,  e nqu an to  v i s ando  po ss í ve i s  de sd obr am en to s  f u t u r os .  D e ss a  

f o r ma ,  o  t empo  é  v i s t o  co mo um a  va r i á ve l  dep end en t e ,  po i s  um a  

r esp os t a  ao  c on t ex to  o r g an i zac ion a l  e  –  po r  ou t r o  l ad o  –  uma  v ar i áv e l  
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indep end en te ,  uma  ve z  qu e  p e r mi t e  a  compr e en são  de  vá r i os  p r oc e sso s  

o r gan i za c ion a i s  como,  p o r  ex emplo ,  o s  de  t oma da  d e  de c i são  ( BUT L E R,  

1995) .   

 

E m es t udo  so br e  a  t em por a l i dad e  o r g a n iza c ion a l ,  d es envo lv ido  s ob  um a  

per s pec t iva  p rá t i ca ,  Or l i ko wi sk i  &  Y ate s  (20 02)  mo s t r a r am como  a s  

pes so as  co ns t r oem e  r e con s t r o em a s  cond i çõe s  t emp or a i s  a s  q ua i s  sã o  

subm et id as .  A  pa r t i r  de  um e s tu do  d e  ca so ,  o s  au to r es  inve s t i ga r a m  

como os  p r o f i ss ion a i s  en vo lv i do s  num  pr o je to ,  de sen vo lv i do  a  d i s t ânc i a  

e  po r  comp uta dor ,  co meç ar am  as  a t i v ida de s ,  o r i en ta do s ,  

p r edomi nan t eme n te ,  p e lo  p r o je to  e  po r  uma  t empor a l id ade  su b je t iva  e ,  

pos t e r io r m en te ,  c om a l gun s  in cen t i vos  d o  coor den ador  como,  po r  

exem plo ,  a  de f in i çã o  de  um  de ad l in e  do  p r o je t o ,  a  ob je t i v id ade  d o  

t empo  f o i  s e  impo ndo  sobr e  o  g r up o ,  que  p r e c i sou  r e sp e i t a r  a lgu n s  

p r azo s .   

 

Or l ikow sk i  & Ya t es  ( 2 002)  p r o pu se r a m a  id é i a  d e  e s t r u tu r aç ão  

t empor a l ,  pe r sp ec t i va  sob  a  q ua l  o  t e m po  l in ea r  n ão  dev e  se r  l i do  c omo  

uma e s t ru tu r a  coer c i t i v a  que  imp õe  à  human i dad e  um mode lo  ún i co  de  

r e l aç ão  com o  t emp o .  Nã o  se  t r a t a  de  neg ar  a  p r e s s ão  qu e  a  e s t r u tu r a  

t empor a l  c on tem por â nea  ex e r ce  s obr e  os  in d iv í duo s ,  ma s  o bs e r va r  com o  

es t es  ú l t im os  t êm m an e i r a s  d i f e r en t es  de  s ig n i f i c a r  e s se  mo de l o  

t empor a l ,  o  que  a l t e r a  a  p e r ce pçã o  do  t empo  c omo a l go  un i cam en t e  

l i nea r .   

 

Podemo s  depr een der ,  po r t an t o ,  que  o  t r a ba lh o  n as  o r ga n iz açõ es  é  

exper i men t ado  a  p a r t i r  da  a l t e r nân c i a  en t r e  t em po s  l i ne a r e s  e  c í c l i co s ,  

bas ea do  no  r e l óg io ,  m as  t ambé m no s  ev en to s  e  –  va l e  ad i c ion ar  –  

“ba se ado  no  comp utad o r ”  ( T ONE L L I ,  2000) .   

 

A  na tu r eza  d o  t emp o  em or g an iz açõ e s  de  t r aba l ho  c a r ec e ,  po r t a n to ,  de  

aná l i s es  b as ea da s  em t r a d i çõ e s  mai s  qua l i t a t i va s  qu e  ab ar que m a s  

mudan ça s  no  con tex t o  o r ga n iz ac i ona l .  Um ex emplo  de  t a i s  mud anç a s  é  a  

pe r mi ss ão  d e  a u ton omia  t emp or a l  d os  empr e gador e s  pa r a  o s  seu s  
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t r aba l hador e s ,  a s soc i ad a  a o  aume nto  de  p r od u t iv id ad e  e  t ambém  a o  

aume n to  da  q ua l i dad e  de  v id a .  E mbor a  o  aume n to  da  q ua l i dad e  de  v i da  

pos sa  s e r  qu es t i ona do ,  um a  ve z  qu e  o  que  pod e  a cab a r  a con t ece ndo  é  

uma  s obr e ca r g a  de  t r ab a lho  q ue  l e v a  os  p r o f i s s ion a i s  a  t r ab a lh a r em  

mesm o no s  t emp os  t eo r i cam en t e  d ed i cado s  ao  l az e r  ( co mo o s  f i n s - d e -

sem ana) ,  a  f l ex i b i l i z aç ão  d a  fo rma  d e  o rgan i za ção  t empor a l  do  t r aba lho  

l eva  à  n ec es s i dad e  de  p ens a r  o s  a s pe c t os  qu a l i t a t i vo s  do  t empo .  

 

Adem ai s ,  t r ab a lho s  e tn ogr á f i co s  r e a l i zad os  em  l i nh a s  d e  p r o duç ão  

( HASSA RD,  2 002)  m os t r am o  po de r  d os  g r upo s  d e  sub ve r t e r em a  o r dem  

do  t empo  b as ead o  no  r e lóg i o  e  c r i a r em os  s eu s  p r ópr io s  mar cador e s  

t empor a i s  b a sea do s  em ex per i ê nc i as  co mpar t i l h ada s .   

 

E m semin a l  e s tudo  e tnogr á f i co  r e a l i z ado  num a  l inha  d e  p r odu ção  Roy  

( 1960)  mo s t r a  co mo u ma  o u t r a  t emp or a l ida de ,  soc i a lm en t e  co ns t r u íd a  e  

che i a  de  s ig n i f i c ado s ,  s e  so b repõ e  ao  t em po  r ep e t i t i v o ,  t ed i os o  e  

apa r e n t em en t e  i n f ind áve l  da  l i n ha  d e  p r odu ção  e  t o r na  o  t r a ba lh o  

supor t áv e l .  O  t empo ,  ne s se  g r upo  d e  t r aba l ho ,  e r a  e s t r u tu r ado  a  pa r t i r  

de  ev en to s  c r i ado s  pe l os  p r ó pr io s  t r aba l hador e s  e  de s sa  f o r ma ,  a  

expe r i ên c ia  t em por a l  e r a  in t e r m ed ia da  não  pe lo  r e lóg i o ,  mas  po r  

a t i v id ade s  s imbó l i c as .  

 

Como abor d ado  n o  ca p í tu lo  de  nú mer o  um,  os  g e r en t e s  méd i os  a tu am  

ho je  num ou t r o  amb ien t e  o r gan i z ac io na l .  O  s t a t us ,  o  c on t r a to  

ps i co lóg ico ,  a  e xpe c ta t iva  d e  c r e sc i men to  h i e r á r q u ico  d e r am lu ga r  a  

pe r da  d e  s t a tu s ,  r ompime n to  do  con t r a to  p s i co l óg i co ,  sob r ec a r ga  d e  

t r aba l ho  e  f r ág i l  exp ec t a t i v a  de  c r es c i men to  d en t r o  d a  o r gan iza çã o .     

 

Pa r a l e l am en te ,  houv e  um a  mud an ça  r a d ic a l  no  pa pe l  de ss e s  

p r o f i s s ion a i s ,  e spe r a - s e  qu e  o s  ge r en te s  mé d io s  d e ixem  de  se r  

con t r o l ador es  da s  s ua s  equ i pe s  d e  t r a ba lho  e  pa s sem  a  s e r  l í de r es .  A  

d imen sã o  t emp ora l  do  p ape l  de  l í d e r e s  con s i s t e ,  en t r e  o u t r a s ,  em nã o  

ma i s  co n t r o la r  o s  seu s  co la bor ad or e s ,  ma s  a j udá - l os  a  p en sa r  o  t empo  

pes so a l  em co ns onâ nc i a  com a s  ne ce s s idad es  d a  o r gan i za ção ,  de  s i ,  e  da  
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equ ip e  d e  t r aba l ho .  N es s e  eq u i l í b r i o  de  t empor a l id ade s ,  o s  ge re n t e s  

méd io s  s ão  t amb ém conf r o n tad os  c om  os  seu s  p r ópr i os  t em po s ;  en f im,  

se r  g e r en t e  mé d io  con s i s t e  em t e n ta r  s i nc r on i za r  u ma  mul t ip l i c id ade  d e  

t empor a l ida de s .   

 

No  e n tan t o ,  co mo v i mos  no  ca p í tu lo  do i s ,  o  t e mpo  é ,  c ada  ve z  ma i s ,  

t r a t ad o  como uma  mer ca dor i a ,  um r ecur so  cu j a  u t i l i z açã o  dev e  s e r  

o t imiz ada  ao  máx imo  em n ome  do  l uc r o .  A  a ce l e r a ção  e  compr es s ão  d o  

t empo ,  qu e  dec or rem de s sa  âns i a  pe l a  máx im a  o t imi za ção  do  t empo ,  

con t r ib uem p ar a  a  na tu r a l i z aç ão  d o  t empo  p on tu ado  p e lo  r i tm o  

con s tan t e ,  hom ogê neo  e  inq uebr an tá v e l  da s  m áqu in a s .  A ind a  a s s im,  a  

na tu r e za  hum ana  e  a  im per m anê nc i a  d os  f enôm eno s  so c i a i s  l ev am- no s  a  

conf r on t a r - no s  com t empo s  c í c l i c os ,  he t e r og ên eos  e  su b je t i vo s .  A  

exper i ên c ia  t empor a l  d os  ge r en te s  m é d ios  não  s e  r e s t r i n ge ,  po r t an t o ,  a  

a ju s t a r  o s  pon te i r os  do  seu  r e l óg io ,  com os  d a  su a  equ ip e  e  da  s ua  

o r gan i za ção .  A  p ar t i r  da  p es qu i sa  d es c r i t a  ab a ixo ,  ob j e t iv amo s  r e sga t a r  

a  co mple x ida de  da  exp er i ên c ia  t em por a l  d os  ge r en t es  méd ios  n o  

t r aba l ho ,  qu e  a l t e r n a  ho mog ene i dad e  e  he te r og ene ida de ,  ob je t i v ida de  e  

sub j e t i v i dad e ,  a l ém d e  l i n ea r id ade  e  c i c l i c i dad e .  
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CAPÍTULO 3  

 
ABORDAGEM TEÓRICO-METODOLÓGICA 

 
 
Anal i sa mo s ,  no  ca p í tu lo  um,  a s  muda nç as  o r ga n iz ac io na i s  qu e  

t r ansf o r mar a m o  pap e l  d os  ge r en t e s  méd i os .  No  cap í tu lo  do i s ,  

exp lo r amo s  o  e s tu do  d as  o r gan i za çõe s  sob  u ma  p er sp ec t iva  t empor a l  e  a  

sua  r e l e vân c i a  na  com pr ee ns ão  d e  a lgun s  f en ômen os  so c i a i s .  Ne s t e  

cap í t u lo ,  a p r e sen t amo s  a  abor d agem  teó r i c o - me to do ló g ic a  s ob  a  qu a l  

des env o lve mos  e s t a  p es qu i sa  cu j o  o b je t iv o  é  c ompr e end er  c omo o s  

ge r en t e s  méd io s  e xpe r im en t am o  t em po  no  t r aba l ho .  

 

A  es co lh a  de  u ma  me todo l og ia  de  pe sq u i s a ,  seg undo  Cr e sw el l  ( 200 3) ,  s e  

f az  a  pa r t i r  d a  r es po s t a  a  t r ê s  qu es t i onam ento s :  qu a i s  a s  supo s i çõe s  

f i l o só f i ca s  do  pe squ i s ador  a ce r c a  d a  na tu r ez a  da  r e a l id ad e ,  qua l  a  

abor d agem –  ou  e s t r a t é g ia  d e  in ve s t ig açã o  –  c ompa t íve l  à  p e r gun t a  d e  

pes qu i sa  e  ao  qu e  o  p es qu i sad or  e n tend e  c omo r e a l id ade ,  e  qu a i s  

p r oce d imen to s  de  co l e t a  de  d ado s ,  a ná l i se s ,  e  t ex to s  –  ou  se j a ,  qu e  

método s  -  d ever ão  se r  e mpreg ado s .  Com o  i n tu i t o  de  j u s t i f i ca r mos  a  

metodo log i a  empr egad a  u t i l i za r emo s  e ss e  ca p í tu l o  pa ra  r e sp ond er mo s  a  

e s sa s  qu e s tõe s .  D es sa  f o r ma ,  ob j e t i v a mos  e s c l a r ece r  a  i n t e r f ac e  en t r e  o  

nos so  ob je to  d e  e s tud o  e  a  f o r ma  p e la  qua l  no s  ap r ox im amo s  de l e .   

 

Con tu do ,  i n i c i a r emo s  o  cap í tu lo  d i sc u t indo  um pouc o  sobr e  a  p es qu i sa  

em c i ên c i a s  s oc i a i s .  A cred i t amo s  qu e  a  h i s to r i a  do  con f l i t o  en t r e  a  

ap l i c aç ão  d e  uma  m eto do log ia  qu an t i t a t iva  e  um a  me t odo lo g i a  

qua l i t a t iv a  de  pe squ i s a ,  p r inc i pa lm en t e  no  c ampo  da s  c i ên c ia s  soc i a i s ,  

e luc i da  o  co nce i to  d e  r e a l id ade  do  p e squ i sa dor  soc i a l  q ue  de s t a ca  u ma  

ou  ou t r a  v e r t en t e .  

 

3 . 1  P esqu i sa  em  c i ênc ia s  so c ia i s   
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A c i ênc i a  mod er na ,  con s t r u í da  a  pa r t i r  dos  e s tud os  do s  f enô men o s  

na tu r a i s  -  e  qu e  i n f lu enc i ou  as  c i ên c i a s  so c i a i s ,  ap es a r  d es t a s  

inve s t ig a r em  f enô meno s  s u je i t o s  a  lóg i ca s  d i f e r en t e s  -  ba se i a - s e  em u m  

conc e i to  l i nea r  d e  ca us a  e  e f e i t o .   

 

O  ob j e t i v o  d a  c i ên c i a  mod er na ,  con s id e r and o  a  s ua  ap l i ca ção  no  c amp o  

das  c i ên c i a s  na t u r a i s ,  se  e nce r r a  na  obs e r va ção  d e  r egu l a r ida de s  e  na  

con seq üen t e  f o r mu laç ão  de  l e i s  ap t a s  a  an t ev er  o  c ompor t ame n to  f u t u r o  

dos  f e nôme no s  ( SANT OS,  19 87) .  Va l e  r es sa l t a r  que ,  sub j ac en t e  a  e ss a  

conc epç ão  do  q ue  é  c i ên c i a ,  e s t á  a  i dé i a  d e  que  a  r ea l i dad e  é  um a  

máqu in a  f un c ion ando  em equ i l íb r io ;  ou  se j a ,  o  mund o  gua r da  o r d em,  

e s t ab i l i dad e  e  o  f u tu r o  é  uma  r ep e t i ção  do  pas s ado .   

 

A  t r an spo s i ç ão  d i r e t a  d es se  m ode lo  de  c i ê nc i a  ao s  e s tud os  so c i a i s  

impl i c a  “c onc ebe r  o s  f a to s  s oc i a i s  co mo co i sa s”  ( SA NT OS,  1978) .  T a l  

f o r ma  de  pen s a r  a  r ea l i d ad e  e ,  con seq u en tem ent e ,  f aze r  c i ênc i a  –  que  se  

ap r opr io u  do  co nc e i to  de  r ac i ona l idad e  a  pa r t i r  d e  p r in c íp i o s  

ep i s t emo lóg i co s  e  r e g r a s  me t odo l óg ica s  p r ópr i a s  –  p r od uz i u  do i s  

compl exo s  r e su l t ado s  sob r e  a s  p e sq u i s as  no  c ampo  s oc i a l ,  a  sab er :  

conh ece r  s ign i f i ca  qu an t i f i ca r  e  o  mé todo  c i en t í f i co  ba s e ia - se  n a  

r eduç ão  d a  c ompl ex id ade  ( S ANT OS,  1987) .  D e ss a  f o r m a  a s  

ca r a c t e r í s t i ca s  qu a l i t a t i v as  do s  ob j e to s  e s tu dad os  f o ram r e l eg ada s  a  u m  

pape l  se cun dár io .   

 

As  c i ên c i a s  s oc i a i s ,  ao  he r d a r em o  conc e i to  d e  r ac i ona l ida de  d a s  

c i ên c ia s  na tu r a i s ,  s egu i r am o  mod e lo  meca n ic i s t a  de s t a s  ú l t ima s .  Dua s  

ve r t en t e s  de r iv a r am d a  ap l i ca ção  d e  t a l  mode lo  n as  c i ên c i a s  soc i a i s :   

1 )  A  adoç ão  d e  p r e ss upo s to s  ep i s t e mológ i co s  e  me t odo ló g ico s  qu e  

o r i en t avam o  e s t udo  d a  na tu r ez a  de sde  o  sé cu lo  X VI  e  

2 )  A  r e iv in d i c aç ão ,  p a r a  a s  c i ênc i as  soc i a i s ,  d e  um a  b a se  

ep i s t emo lóg i ca  e  m etod o lóg i ca  p ró pr i a .   

A  p r ime i r a  ve r t en t e  pa r t e  d a  idé i a  d e  que  o  m ode l o  de  c i ê nc i a  ap l i c ado  

na  inv es t i ga ção  d os  f e nôme no s  na tu r a i s  é  o  ún i co  v á l ido  e  t r an sf e r ív e l  
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aos  e s tud os  s oc i a i s .  I s so  r es u l t a  na  co ncep ção  do s  f a to s  soc i a i s  a pen a s  

em su as  d imen sõ es  ex t e r na s ,  obs e r vá ve i s  e  me ns ur áv e i s .  

Já  a  ou t r a  ve r t en t e  –  qu e  nor t e i a  e s t e  t r aba l ho  –  d e f en de  a  e l abor a çã o  

de  um e s t a t u to  me todo l óg i co  p r ópr io ,  po i s  “a  a ção  h uman a  é  sub j e t iv a  e  

o  compor t amen t o  huma no ,  ao  con t r á r io  dos  f enô men os  na tu r a i s ,  não  

pode  se r  d es c r i to  e  m ui to  m eno s  exp l i c ado  com b as e  na s  sua s  

ca r a c te r í s t i ca s  ex t e r io r e s  e  o b je t i váv e i s”  ( SA NT OS,  1987) .  

 

O  s abe r  soc i a l ,  c on s t r u íd o  a  p a r t i r  da  r ea l i z aç ão  d e  pe sq u i s a s  ba se ad a s  

em ep i s t emolo g ia  e  me t odo l og ia  p r ópr i a s ,  é  c apa z  d e  ap r eend er  a  

compl ex id ade  do s  f enô meno s  s oc i a i s .  Como  c o loc a  Ang er mül l e r ,  J .  

( 2005) ,  o s  m étod os  “ “qu a l i t a t i vo s”  s e  d i f e r en c iam  do s  m étod o s  

“qua n t i t a t i vo s”  n o  s en t id o  de  q ue  o  p r imei ro  en f a t i za  a  compl ex id ade  e  

a  s in gu la r i dad e  do s  s eu s  ob j e to s .  Por  v i a  de  r e g r a  o  ob je t i vo  d a  

abo rd agem  qu a l i t a t i va  é  r eco ns t ru i r  a s  r eg r as  t á c i t a s ,  exp er i ên c i a s  

comp ar t i l ha da s  e  o  co nhe c im en to  c o le t i vo  do s  a to re s  soc i a i s” .  

 

O  mé to do  q ua l i t a t iv o  de  pe squ i s a  é ,  po r t an to ,  f u nda men t a l  p a r a  o  

conh ec im en to  d os  f e nôme no s  so c ia i s .  Compr e end er  o  homem e  a  su a  

f o r ma  mai s  a mpla  de  o r g an i za ção ,  que  se  c onv enc i onou  ch amar  d e  

soc i ed ade ,  ex i ge  qu e  se  l e ve  em con ta  que  o  mate r i a l  de  qu e  som o s  

f o r mado s  é  f e i to  d e  amb igü id ad e ,  conf l i t o ,  con t r ad iç ão ,  f l u id ez ,  e  

imper ma nên c ia .   

 

A  abor d ag em met odo l óg ic a  em pr eg a da  ne s se  t r aba lho  b as e ia - se  na  

pe r s pec t iva  –  f u ndam en to  d os  m étod os  qua l i t a t ivo s  de  p e squ i sa  –  d e  qu e  

a  r ea l id ade  soc i a l  nã o  é  um dado  ob j e t ivo  a  s e r  cap tu r ad o ,  mas ,  s i m,  

f r u to  da  c r i a t i v ida de  do s  ind iv í duo s .  Ou  se j a ,  a  r ea l id ade  é  f l u í da  e  s e  

con s t r ó i  a  p a r t i r  da  i n t e r a ção  soc i a l .  ( CASSE L  & SYM ON,  199 7) .  

 

É  i neg áve l ,  co n tud o ,  qu e  o  mun do  so c i a l  apa r en t a ,  em  mui t a s  o ca s iõ es ,  

gua r d a r  p r opr i e dad e s  só l ida s  e  imut áve i s  qu e  lh e  r ev es t em d e  um a  

ob je t i v ida de  p e r su a s iva .  E ss a  s en saç ã o  se  d á ,  po r  ex emplo ,  q uand o  no s  

depa r emo s  com r eg r as ,  c ompor t amen tos ,  va l o r e s  do  mundo  em qu e  
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v ivemo s  em re l aç ão  a o  qua l  sen t imo-n os  impo ten t e s  no  que  c onc er ne  à  

nos sa  cap ac id ad e  de  a l t e r á - l o .   

Ma s ,  nos  e xp l i cam B er ge r  & L uckm an n  ( 2004) ,  a  apa r e n te  ob j e t iv i dad e  

da  r ea l ida de  so c ia l  é  f o r j a da  a t r av és  do  p r oc e sso  de  h ab i t ua ção  p e l o  

qua l  o  s e r  hum ano  pa s sa  a o  r epe t i r  s uas  a t iv id ad es .  A  ne ce s s id ade  d e  

econ omiz a r  e s f o r ço s  f az  com qu e  a  h umanid ad e  t end a  a  r epe t i r ,  com o  

pas s a r  do  t e mpo  de  fo rma  au toma t i z ada ,  comp or t am en to s  que  fo ra m  

bem- s uc ed ido s  a n te r io r m en t e .  

 

O  háb i to ,  co mpar t i l had o  com o s  ou t r os  ind iv íduo s ,  dá  o r ig em a  um  

p roce s so  de  i n s t i t u c ion a l i z aç ão  que  f az  com  que  a  r e a l i d ade  ad qu i r a ,  

p r inc ip a lme n te  pa r a  aque le s  q ue  s ão  i n se r i do s  e m c on te x to s  so c ia i s  qu e  

os  p r e ce dem ( c omo o s  nov os  f u nc io ná r ios  d e  uma  empr e s a ,  ou  o s  r ec ém-

nas c ido s) ,  o  s t a tu s  de  o b je t i v id ade  e  i mutab i l ida de .   

 

Como  co l oc ado  por  P l iop as  ( 200 4) ,  “a s  r e a l id ade s  com  a s  qua i s  no s  

depa r amo s  em n os so  d ia - a - d ia  s ão  p r o du to s  hu mano s  e  a  t i p i f i c aç ão  d e  

açõ es  ha b i tu a i s  l eva  à  i n s t i t uc io na l i za ção ,  que  po de  s e r  en te nd id a  com o  

uma  ob j e t iv i dad e  con s t r u ída  p e la s  pe s soa s” .  A s s im s end o ,  a  

ob j e t i v ida de  d a  r ea l i dad e  so c i a l  se  co ns t r ó i  a  pa r t i r  da  r e l a ção  e n t r e  o s  

se r e s  hum ano s  e ,  po r t an t o ,  é  s oc i a l men te  c ons t r u íd a .  ( BE RGE R  &  

L UCK MAN N,  2004) .  

 

A  l ingu age m tem u m pap e l  c en t r a l  na  con s t r uç ão  d es sa  r ea l i dad e ,  um a  

vez  qu e  e l a  v i ab i l i za  a  expr es sã o  da s  vá r i a s  idé i a s  ind iv i dua i s  e ,  de s s a  

fo rma ,  pe r mi t e  qu e  o  hom em es t ab e l eça  um  ca minho  d e  l i g aç ão ,  d e  

ace s so  a os  ou t r o s ,  à s  s ua s  s ub je t iv id ade s .  A  l in gua gem é  um c ód ig o  

pe lo  qua l  i d é i a s  s ão  expr es sa s  a t r a vé s  d e  u m s i s t em a  conv enc iona l  d e  

s ign os  a r b i t r á r io s  pa r a  comun ica r  ( BL OOM & L AHE Y,  197 8)  e ,  send o  

um s i s t em a  de  s ina i s ,  t em a  q ua l i dad e  da  ob je t i v ida de .  E l a  no s  f o r ne ce  

a  im ed ia t a  po ss ib i l i d ad e  d e  con t í nua  ob je t i vaç ão  de  no s sa  ex per i ênc i a  

em de se nvo l v ime n to .  Ad ema i s ,  d ev id o  à  c apa c id ade  que  a  l i ngua ge m  

t em d e  t r an sc end er  o  “a qu i  e  agor a” ,  e l a  e s t ab e l ece  po n te s  en t r e  
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d i f e r en t e s  zon as  d en t r o  d a  r ea l i dad e  da  v ida  co t id i an a  e  a s  in t e g r a  em  

uma  to t a l ida de  do tad a  de  sen t ido .   

Va le  r e s sa l t a r ,  con t udo ,  qu e  me smo a  ob je t iv i dad e  da  l i n gua gem e s t á  

su j e i t a  à  sub j e t iv i dad e  do s  i nd iv í d uos ,  um a  v ez  q ue  uma  m e sma  

con s t r uç ão  g r ama t i c a l  po de  se r  i n t e r p r e t ad a  d e  ma ne i r a s  d i f e r en te s  

depe nde ndo  d aqu e le  que  a  f a l a ,  do  c on tex to  o nde  e s t a  f a l a  e s t á  in se r i da ,  

dos  agen te s  en vo lv i dos .  A  r ea l i dad e  s oc i a l ,  a s s im  c on s t r u íd a ,  con s i s t e  

numa  c ompl exa  r e l aç ão  e n t r e  um a  p l u r a l id ade  d e  mund os  o b je t i vo s  e  

sub j e t iv os  e  –  p o r t an t o  –  c ompr e e ndê- l a  ex i ge  qu e  o  pe squ i sa dor  

in t e r p r e t e  o s  f enôm eno s  soc i a i s  a  pa r t i r  do  sen t ido  d ado  por  a que l e s  qu e  

f azem p ar t e  d e l e s .  

 

É  sob  e s sa  p e r spe c t iv a  do  q ue  é  a  r e a l i da de ,  c omo e l a  é  con s t r u í da  e  

como o  pe sq u i s ador  po de  ap r ox im ar - se  da  sua  compr een sã o  que  a  

abor d agem qu a l i t a t iv a  de  pe sq u i s a  fo i  cons ide r ada  i d ea l  p a ra  a  no s sa  

ap r ox im aç ão  do  f en ôme no  e s tud ado .    

 

3 .2 Estratégia de investigação  

 
A  e s t r a t ég i a  de  i nve s t i ga ção  empr e ga da  ne s se  e s tudo  é  a  da  “p r á t i c a  

i n t e rp re t a t i va” .  E ss a  ab o rdag em e s t á  cen t r ad a  na  i dé i a  de  q ue  a  

con sc i ênc i a  hum ana  não  é  p a ss i va  d i an t e  d os  o b j e t os  d a  exp er i ê nc i a ,  

mas  qu e  e ss es  –  n a  ve r d ade  –  s ão  co ns t r u í do s  pe lo  ho mem a t r avé s  d a  

r e l aç ão  en t r e  p e r ce pçã o  e  c onc epç ão  huma na s .  Ou  se j a ,  um ob j e to  é  

conc eb id o  a  pos te r io r i ,  e l e  ex i s t e  a  p a r t i r  da  pe r c ep ção  hum an a  e  e s s a  

pe rce pç ão  é  f l u ída  e  mú l t i p l a .  T a l  p r á t i ca  i nve s t i g a t iv a  t e m o r ig em n a  

f enome no lo g ia  f i l o só f i c a ,  cu jo  p r o j e to  é  pe squ i sa r  a s  e s t r u tu r a s  d e  

con sc i ênc i a  que  t o r nam po s s ív e l  a  ap r een sã o  do  mundo  empí r i co ,  e  po r  

sua  v ez  é  o  pon t o  de  pa r t i da  do s  f eno meno lo g i s t a s  so c ia i s  ( GU B RI U M  

& HOL ST E I N,  2000) .  

 

A  f en omen o log i a  so c ia l  a p l i c a  o s  p r inc íp io s  da  f enom eno log i a  

f i l o só f i ca  sobr e  a s  c i ên c i a s  s oc i a i s  e  a r gume n ta  qu e  e s t a s  de ver i a m  

f oca r  o s  se us  e s f o r ço s  na  t e n ta t iva  d e  compr e ender  como o s  ind i v íduo s  
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exper i men t am,  no  s eu  d i a - a - d i a ,  o  m u ndo  qu e  tom amo s  como ga r a n t ido .  

“A pa r t i r  d es sa  p e r s pe c t iva ,  o  ob se r va dor  c i en t í f i co  o cup a- s e  de  co mo o  

mundo  soc i a l  é  s i gn i f i ca do”  ( G UB RI U M & HOL ST E I N,  2000) .  

 

Gubr ium & Hol s t e in  ( 2 000)  se guem  a  aná l i s e  d a  p r á t i ca  in t e r p r e t a t iv a  

exp l i can do  que  a  e tn omet odo l og ia ,  e mbor a  t en do  beb i do  da  f on te  d a  

f enome no lo g ia  soc i a l  de  S chu t z ,  não  é  uma  mer a  ex t en são  d es t a ,  po i s  

aque la  m es c la r i a  um a  “s en s ib i l i d ade  f enom eno l óg ic a”  a  u ma  

p r eoc upa ção  p r i mor d ia l  com a  p r á t i ca  soc i a l  d i á r i a .  O s  au t o r e s  c i t am o  

t r aba l ho  de  Gar f in ke l ,  195 2 ,  pa r a  exp l i ca r  que  a  o r d em so c ia l ,  a  pa r t i r  

da  pe r spe c t iv a  de ss e  au t o r ,  é  uma  co n s t r uç ão  s oc i a l  que  se  d á  a  pa r t i r  

das  hab i l i d ade s  l i ngü í s t i ca s  e  i n t e r a t iva s  d os  membr os  de  uma  

soc i ed ade .   

 

Nas  p a l av r as  de  Gu br ium & H ol s t e i n  ( 2000) ,  o s  i nd iv ídu os  de  um a  

soc i ed ade  es t ão  con t inua ment e  f a zen d o  a  v id a  s oc i a l  n as  açõ e s  que  e l e s  

t omam p ara  comu n ic a r  e  s ig n i f i c a r  a  v ida  so c i a l .  “O s  seu s  j ogo s  d e  

l i ngua gem,  pa r a  em pr e s t a r  de  L udwi g  Wi t tg en s t e in  ( 1 958) ,  con s t i t u em  

v i r tua lm en t e  a s  s ua s  r ea l ida de s  d i á r i a s ;  nes t e  sen t ido ,  o s  jogo s  p o r  e l e s  

mesm os  são  f o r m a s  de  v id a”  ( G UB RI U M & HOL ST E I N,  2000) .  

 

A  u t i l i za ção  de  en t r e v i s t a s  ab er t a s ,  c omo  mét odo s  d e  co l e t a  de  dad o s  

pa ra  a  i nv es t iga ção  d e  como  o s  ge r en t es  mé d io s  exp er imen tam o  t em po  

no  t r ab a lho ,  p a r t e  da  t r ad i ção  abor d ada  ac im a;  p a r a  a  qu a l  a s  açõ e s  

comuni ca t iva s  c on s t r oe m e  são  t am b ém c apa ze s  d e  ex p l i c a r  a  v ida  

soc i a l .   

 

3 . 3  Métodos de Coleta e Análise de Dados  
 

Fo r am r ea l i z ada s  en t r ev i s t a s  p r es en c i a i s ,  a  p a r t i r  de  pe r gu n ta s  s emi -

es t r u tu r ad a s ,  com 2 0  p r o f i s s ion a i s  de  mé d ia  g e r ên c ia  de  d ive r sa s  

empr e sa s  do  se t o r  de  s e r v iç os  q ue  a t ua m no  e s t ado  d e  São  Pa u lo .   
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A co l e t a  de  da do s ,  ba se ada  na  u t i l i z aç ão  d e  e n t r ev i s t a s  s emi -

es t r u tu r ad a s  d e r iva  do  p r e ss upo s to  de  que  o  p e squ i sa dor  n ão  conh ec e ,  

p r ev i a men t e ,  t oda s  as  qu e s tõe s  a  s e r em fe i t a s .  Ou  se j a ,  a  f a l a  do  

p r ópr io  en t r e v i s t ad o  p ode  s uge r i r  ou t r as  pe r g un ta s ,  con se quen tem en t e  

a s  pe r gun t as  n ão  pod em s e r  compl e tam en te  p r ede t e r min ada s .  A lé m  

d i s so ,  a s  en t r ev i s t a s  s emi - e s t r u tu r ad a s  são  r e sp a lda da s  pe l o  p r e ss upo s to  

de  que  os  en t r e v i s t ado s  p os su em vo c abu l á r ios  d ive r so s  qu e  pe r mi t em  

d i f e r en t e s  con s t r uç õe s  de  s en t i do  sobr e  o s  que s t io nam en to s  do  

pes qu i sad or  ( BE RG,  2 004) .  A s  en t r ev i s t a s  se mi - e s t r u tu r ada s  pe r mi t em,  

po r t an t o ,  que  que s tõ e s  r e l ev an t es  su r j am da  in t e r aç ão  en t r e  pe squ i sa dor  

e  en t r e v i s t ado .   

 

O  ro t e i r o  i n i c i a l  so b re  o  qua l  a s  en t r ev i s t a s  fo r a m re a l i z ada s  fo i  o  

seg u in t e :  

 

1 .  Quan do  f a lo  e m t emp o  –  no  t r ab a lho  –  o  que  t e  v em à  c abe ça ?  

2 .  Sempr e  f o i  a s s im ?  Me sm o em ou t r as  e mpr es a s?  

3 .  Como vo cê  l i da  co m i s so ?  

4 .  Você  u sa  a l guma  e s t r a t ég i a  /  b a r r e i r a  p a ra  l im i t a r  o  t emp o  d e  

t r aba l ho?  Q ua i s?  

 

E s t imu l ada  pe l a s  co loc açõ e s ,  exp er i ê n c i a s  e  pe r cep çõe s  pe ss oa i s  ace r ca  

do  f enôm eno  e s tud ado  e  l ev ando  em con s i de r a ção  o  ob j e t iv o  d a  

pes qu i sa ,  nov a s  pe r gu n ta s  f o r am ag r egad as  d u r an t e  o  p r oc e ss o  de  

en t r ev i s t a .  

 

As  ou t r as  pe r gun t as  r e a l i z ada s ,  ou  exc l u ída s ,  dep end endo  d o  

d i r ec i onam en to  d ado  p e la  f a l a  do  en t r ev i s t ad o  não  f o r a m aqu i  e xpo s t a s  

por  se r em  p ecu l i a r e s  a  cad a  u m do s  e n t r ev i s t a do s  e  ob j e t i v a r em,  a ss im  

como o  r o t e i r o  co lo ca do  a c ima ,  ap r o f undar  a  com pr ee ns ão  d e  co mo o s  

ge r en t e s  méd io s  e xpe r im en t am o  t em po  no  t r aba l ho .   

 

Dada  a  c ons t a t açã o  –  j á  du r an t e  en t r ev i s t a s  p r e l imi nare s  -  d e  qu e  a  

pe r ce pç ão  do  t empo  no  t r ab a lh o  so f r e  va r i a çõe s ,  de pen dend o  da  á r ea  de  
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a tua ção  ou  d o  t ipo  de  em pr e sa ,  nó s  op tamo s  por  d ive r s i f i ca r  ao  má x imo  

pos s ív e l  t an t o  a s  em pr e sa s  como  a s  á r ea s  ( den t r o  d e  uma  me sm a  

empr e sa )  na s  qua i s  o s  no s so s  g e r e n te s  mé d io s  a tua vam.  Na  s eçã o  

seg u in t e  se r ão  de ta lh ado s  o s  pe r f i s  do s  en t r ev i s t ado s .  

 

Apó s  a s  en t r ev i s t a s ,  a  pe sq u i s ado r a  r ea l i zou ,  p e ss oa lm en te ,  a s  

t r ans c r i ç õe s  da s  m esm a s .  O  t r ab a lh o  de  t r a ns c r i ç ão  t e m um p ape l  

r e l ev an te  de  p e rmi t i r  que  o  pe sq u i s ad or  cap t u re  a  en t ona ção  da s  f a l a s  

do  en t r ev i s t ado ,  como  de  s i  p r ópr i o ,  e  -  de ss a  m ane i r a  -  a s  p aus a s ,  

i n t e r v ençõ e s  e  f a l a s  po dem  se r  r ev i v id as  d e  f o r m a  v ib r an t e .   

 

A  t r ans c r i ç ão  t am bém pe r m i te  qu e  a  h i s tó r i a  de  ca da  en t r ev i s t ado ,  com  

sua s  p e r ce pçõ es  e  co l oca çõ es  a ce r ca  de  cad a  t em a ,  f i que  m ai s  

sed imen t ad a  na  mem ór i a  do  pe sq u i sa dor .  A lém d i ss o ,  a s  ob se r v aç õe s  

f e i t a s  logo  apó s  a s  en t r ev i s t a s  p u de r am se r  r e t omad a s  du r an te  o  

p r oce s so  d e  t r an sc r i ção  e  conf r o n tad a s  c om as  f a l as  do s  en t r e v i s t ado s .  

Já  du r a n te  a s  t r an sc r i çõe s  f o r am l ev a n tado s  os  po n to s  cen t r a i s  d a  f a l a  

de  c ada  g e r en t e  m éd io .  F in a l i zad as  t oda s  a s  t r an s c r i çõ es ,  r ea l i zou- s e  

uma  ou t r a  l e i t u r a  de  cad a  da s  me sm as  p a r a  qu e  o s  t ema s  r e sg a ta do s  

pude s sem se r  r ev i s to s  à  l uz  de  t oda s  a s  ou t r as  en t r e v i s t a s .   

 

O  ob je t i vo  de s se  p r o ced i men t o  e r a  o  d e  r ev i sa r  s e  os  p on to s  que  h av i am  

su rg id o  em ou t r a s  f a l a s  d e  man e i r a  c l a r a  não  po der i am s e r  i den t i f i c ado s  

em en t r e v i s t a s  p r ec ede n te s ,  na s  qu a i s  o  t em a  pos s a  t e r  pa ss ado  

des pe r c eb id o .  Ao  f ina l  de ss e  p r oc e ss o ,  f o i  pos s ív e l  de f in i r  ca t egor i a s  

comun s .  A  par t i r  d a í  fo r a m mo n tad a s  p l an i lha s  de  ex ce l  ( v ide  mod e lo  

no  quad ro  1  a ba i xo)  n as  qu a i s  o s  t em as  c en t r a i s  p r e sen te s  f o r am  

nome ado s  e  a s  f a l a s  c o r r e spon den t es  f o r am c i t ada s .   

 

Quadr o  1  

Empresa Nacionalidade Cargo  Tempo  
de 
empresa   
(em 
anos) 

Sexo Idade Formação Categorias  Falas Teorias 
Correlatas 

                  
Tempo no trabalho                           
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Compressão do tempo 

    
    
    

Percepções /  Sentimentos / 
Experiências pessoais que 
influenciam a experiência 
temporal e a forma de lidar  

  

  
    Desorganização como fator de 

compressão do tempo                
(ou organização como fator de 
descompressão) 

  

  
    
    Novas tecnologias 
    
    

Sentido de urgência 
    
    Coordenação dos tempos da 

equipe     
    Diferenças na percepção de 

pressão de tempo (dependendo do 
segmento ou área de atuação) 

  
  

Diferenças na percepção de 
pressão de tempo   (picos de 
trabalho) 

  

  

Sorte     
    
    

Fatores de 
sobrevivência  Negociação/ 

Barreiras     

       

O papel do gerente     

 

 

A  mon t agem  da s  p l an i l ha s  de  ex ce l ,  uma  p ar a  c ada  en t r ev i s t a do ,  

pe rmi t iu  qu e  a s  f a l a s  e  c a t eg or i a s  f os sem r ev i sa da s  e  f ac i l i t a r am a  

comp ar aç ão  e  o  e s t ab e l e c ime n to  de  s i mi l a r id ade s  e  d i f e r enç as  e n t r e  a s  

exper i ên c i a s  t em por a i s  d os  en t r e v i s t a dos ,  a l ém o s  d ado s  ge r a i s  com o  

idad e ,  f o r maç ão ,  á r ea  d e  a t ua ção ,  t em po  de  empr e s a  e  g êner o  de  ca da  

um dos  g e r en t e s  méd i os .   

 

F ina lm en te ,  f o i  f e i to  um r eag r u pam e n to  do s  t em as  de  a co r do  co m o  

n íve l  de  i n c id ênc i a  en t r e  a s  e n t r ev i s t a s .  Ou  s e j a ,  de n t r e  t od a s  a s  

que s tõe s  l eva n tad as  se l ec ion amo s  aq ue la s  qu e  ap a r ec iam c om mai o r  

f r eqüên c i a  n a s  f a l a s  do s  en t r ev i s t a do s .  

 

A  pa r t i r  d a  c on s t r uç ão  d es s as  t ab e l as  e  da  comp ar a ção  en t r e  e l a s ,  

emer g i r am a s  qu es t õe s  que  ap r e se n t a r am,  a l ém da  f r eq üên c i a ,  um a  

ma io r  r e l ev ânc i a  n a  d i sc us s ão  do  t e ma ,  uma  ve z  qu e  f o r a m r ep e t id a s  

en t r e  o s  d ive r so s  en t r ev i s t a do s  e  exp l i c i t ad as  e m sua s  f a l as ,  

j u s t i f i ca t iva s  e  ex emplo s .  .  As  ca t eg o r i as  c i t ad a s  no  quad ro  a c im a  j á  

r e su l t am d es se  p r oce s so .  
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À  luz  d a  r ev i são  b ib l io g r á f i ca  e f e tua da  no s  ca p í tu l os  d e  núm er o  um e  

do i s ,  a ce r ca  d os  ge r e n te s  mé d io s  e  do  t e mpo ,  r e spe c t iv ame n te ,  

p r oce deu- se  a  a ná l i se  da s  en t r ev i s t a s ,  a  s e r  ex p lo r ad a  n os  cap í tu lo s  

qua t r o  e  c i nco .  A n te s ,  co n tud o ,  s e r ão  des c r i to s ,  co m mai o r  p r e c i s ão ,  n a  

p r óx ima  p ar t e  d es t e  c ap í tu l o ,  o  pe r f i l  dos  no s so s  en t r ev i s t a do s .  

 

3. 4 Características dos entrevistados  
 
 
For am en t r e v i s t ad os  20  p r o f i s s ion a i s  que  o cup am o  c a r go  de  mé d ia  

ge r ên c ia  em  s ua s  o r gan i za çõe s .  E mb or a  tod os  se j am aqu i  t r a t ado s  com o  

ge r en t e s  m éd io s ,  d ev emo s  d es t ac a r  que  –  s e  con s id e r a r mo s  a  

nomen c la t u r a  da s  empr e sa s  dos  en t r e v i s t a do s  –  en t r e v i s t ou - se ,  de  f a to ,  

1  sup er v i so r ,  1  coor d ena dor ,  15  ge r en t e s  e  3  d i r e to r es .   

 

No  en t an t o ,  ap es a r  d a  nom en c la t u r a  d i s t i n t a ,  t omamo s  o  cu ida do  d e  

ve r i f i c a r  que  e s se s  p r o f i s s ion a i s  se  enqua dr am no  p e r f i l  de  m éd i a  

ge r ên c ia .  A s  d i f e r e nç as  d e  nomen c la tu r a  r es u l t am,  n es se s  c as os ,  d a  

d i s t i nçã o  d a  f o r ma  que  cad a  e mpr e sa  nomei a  o s  seu s  ca r go s  e  nã o  d e  

d i f e r en ça s  su bs t an c ia i s  na  f un ção  do s  p r o f i s s io na i s .  A  de f in i ção  d e  

ge r en t e s  méd io s  em pr eg ada  ne ss e  t r aba lh o  s egu e  a  e l abor a da  p o r  

Ba s ton i  ( 20 07) .  D e  a co r d o  c om o  au t o r ,  “ a  m éd ia - ge r ê nc i a  é  

r e sp ons áv e l  por  r e a l i z a r  a  l i g aç ão  en t r e  a  a l t a  ge r ê nc i a  e  o  n ív e l  

ope r a c ion a l  da  o r gan iza çã o ,  t an to  d o  pon to  de  v i s t a  t é cn ic o  q uan t o  d e  

conh ec im en to  e  d es emp enh am pap e l  f undamen ta l  na  r e duç ão  e  ou  

abs o r çã o  d as  i n ce r t e za s  dec or r en t es  d os  eve n to s  n ão  an t ec ip ado s  pe l a  

o r gan i za ção .  T amb ém s ão  o s  r e spo nsá ve i s  pe l a  impl eme n ta ção  d a s  

e s t r a t ég i a s  e l a bor ad a s  pe l a  a l t a  g e r ê nc ia ,  pe l a  com unic aç ão  da  v i s ão  

co r por a t iva  em u m n ív e l  p r á t i c o  pa r a  o  p es so a l  e nvo lv ido  em su a  

opera ção ;  e l e s  i n f l uen c i a m a s  e s t r a t é g i a s  co rpo r a t i v as  na  m ed id a  em  

que  r ea l i zam  a  ob t en ção  d e  d ado s  e  ge r am  a  an á l i se  da s  i n f o r m açõ e s  

p r oven i en t es  d o  mer c ado  e  d a  co ncor r ê nc ia ”  ( BAST O NI ,  2007) .   
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O pe r f i l  do s  p r o f i s s ion a i s  en t r ev i s t a d os ,  com i dad e ,  gên er o ,  t emp o  de  

empr e sa ,  f o r ma çã o  e  á r e a  de  a t ua ção  é  ap r e sen t ado  n o  quadr o  2  aba ixo .   

Quadr o  2  

 
Empresa 

Origem da 
Empresa 

Cargo  
Tempo  de 
empresa         

Sexo Idade Formação 

1 
Banco de 
Investimentos 

Nacional Supervisor  12 anos Masculino 35 anos Economia  

2 
Editora  

Nacional 
Familiar 

Editora 8 anos             Feminino 38 anos Jornalismo 

3 
Incorporação e 
Construção Civil 

Nacional 
Familiar 

Gerente 
financeira 

1 ano Feminino 36 anos 
Engenharia 
civil 

4 
Banco de 
Investimentos 

Multinacional 
Diretor de back 
office  

8 anos             Masculino 33 anos 
Administração 
de empresas 

5 
Banco de 
Investimentos 

Multinacional 
Gerente de 
controladoria  

12 anos Masculino  52 anos 
Ciências 
eontábeis 

6 
Auditoria Multinacional Gerente sênior 10 anos Masculino  32 anos 

Ciências 
contábeis 

7 

Banco de 
Investimentos 

Multinacional 
Diretoria de 
produtos 
estruturados 

14 anos Masculino 45 anos 
Engenharia e 
Direito 

8 
Consultoria  Multinacional Gerente sênior 9 anos Feminino 39 anos 

 Administração 
de empresas 

9 
Banco de 
Investimentos 

Multinacional 
Diretoria de 
produtos  

6 anos Masculino 32 anos 
Administração 
de empresas 

10 
TV a cabo Multinacional 

Gerente de 
projetos 

8 anos             Masculino 40 anos 
Engenheiro de 
produção 

11 

Empresa de 
softwares 

Multinacional 
Gerente de 
serviços de 
suporte 

5 anos Masculino 40 anos Engenheiro 

12 
Provedora de acesso 
à internet 

Multinacional 
Gerente de 
produtos 

5 meses Masculino 31 anos Economista 

13 
TV a cabo Multinacional 

Coordenadora de 
pesquisa  

1 ano e 4 
meses 

Feminino 32 anos Comunicação 

14 
Supermercado Nacional 

Gerente de 
mercadoria 

4 anos e meio Masculino 34 anos Zootecnista 

15 
Marketing On-line Nacional 

Gerente de 
marketing 

8 meses Feminino 28 anos Marketing 

16 
Marketing On-line Nacional 

Gerente 
comercial 

9 meses Feminino 28 anos Marketing 

17 
Telefonia Multinacional  

Gerente de 
inovação  

7 anos Masculino 39 anos 
Ciências da 
computação 

18 
Empresa de 
softwares 

Multinacional  
Gerente de 
contas 

6 anos Feminino 42 anos 
Analista de 
sistemas 

19 
Assessoria de 
Imprensa  

Nacional 
Gerente de 
contas 

7 anos Feminino 31 anos Comunicação 

20 
Telefonia Multinacional  

Gerente de 
inovação  

2 anos Masculino 32 anos 
Engenharia da 
computação 

 

As  empr es a s  na s  qua i s  e ss es  e n t r ev i s t ado s  t r aba lham,  t am bém c i t ad a s  

no  qu adr o  ab a ixo ,  e s t ã o  d i s t r i bu íd as  da  se gu in t e  f o r m a :  3  i n s t i t u i ç õe s  
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f inanc e i r a s ,  1  e d i to r a  de  r e v i s t a s ,  1  e mpr es a  d e  T V a  c abo ,  1  empr e s a  

de  in t e r ne t ,  1  em pr e sa  d e  aud i to r i a ,  1  sup er mer c ado ,  1  em pr e sa  d e  

con su l to r i a ,  1  empr es a  de  c on s t r uç ão  c iv i l ,  1  empr es a  de  a s se s so r i a  de  

impr en sa ,  1  e mpr e sa  de  s o f twar e s  ,  1  e mpr es a  d e  m ar ke t ing  on- l in e  e   1  

empr e sa  d e  t e l e f on i a .  

 

T odas  a s  empr e sa s  sã o  p r ivad a s ,  sendo  qu e  13  s ão  empr es a s  

mu l t i na c io na i s  e  7  são  empre sa s  nac i ona i s  (de n t r e  a s  em pre sa s  

nac i ona i s ,  2  sã o  f ami l i a r e s ) .  Fo ram  en t r ev i s t a do s  12  home ns  e  8  

mulhe r es ,  na  t en t a t iv a  d e  i den t i f i c a r  p os s íve i s  d i f e r enç a s  r e l ac i ona da s  a  

que s tõe s  d e  gên er o .   

 

Bu sca mo s  t amb ém d i ve r s i f i c a r  o  p e r f i l  dos  en t r ev i s t a dos  no  qu e  se  

r e f e r e  à  i dad e ,  a  i d ade  do s  p r o f i s s io na i s  en t r e v i s t ad os  va r i ou  de  28  a  5 2  

ano s ,  e  t a mbém s egme n to  e  á r e a  de  a t uaç ão .  No  en t an to ,  n ão  

con seg u imo s  e n t r ev i s t a r  p es so as  do  s e to r  i n du s t r i a l  ou  ag r í c o l a ,  t o do s  

os  en t r ev i s t ado s  t r ab a lha m no  s e to r  de  se r v iço s .  A ind a  a ss im,  a  

exper i ên c i a  p r e ce den t e  de  a lgun s  e n t r ev i s t ad os  n o  s e to r  i ndu s t r i a l  f o i  

exp lo r ada  pa r a  uma  po ss íve l  com pa r ação  en t r e  e s t e  e  o  s e to r  d e  

se rv i ço s .  No  p róx imo  cap í tu lo ,  de  n úmero  qua t ro ,  a s  e n t r ev i s t a s  e  a  

aná l i s e  da s  me sma s  s ão  a p r e sen t ad as .  
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CAPÍTULO 4  

APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 

 
Nes t e  c ap í tu l o  s ão  ap r e s en ta do s  os  r esu l t ad os  d a  aná l i s e  de  co n te údo  

das  20  en t r ev i s t a s  r e a l i zad as .  A pós  a s  aná l i se s ,  e f e tua da s  por  me io  do  

p r oce s so  ex p l i c ado  no  cap í tu lo  a n te r io r ,  f o r am l evan t ado s  a l gun s  t em a s  

cen t r a i s  a  se r em exp l o r ado s  em qu a t r o  se çõ es .  Na  p r im e i r a  se çã o  

abor d amo s  co mo o s  ge r e n te s  m éd io s  e l ab or a r a m a  idé i a  d o  qu e  é  o  

t empo  no  t r aba l ho .  

Na  seg und a  se ção ,  sã o  e xp lo r ado s  o s  f a to r e s  p e sso a i s  q ue  i n f lue nc i am a  

exper i ên c i a  t emp or a l  do s  g e r en t e s  méd io s  em r e l a ção  ao  t em po  n o  

t r aba l ho .  For am  t am bém lev an ta do s  a l guns  f a to r es  amb ien t a i s ,  com un s  a  

t odo s  o s  ge r e n t e s  en t r ev i s t ad os ,  qu e  impac tam  a  exp er i ê nc i a  t empor a l  

des t e s .  Dev emo s  l embr a r  que ,  dad o  o  pe r f i l  da  amo st r a  –  f o r m ada  po r  

p r o f i s s ion a i s  q ue  a tu am n a  r e g iã o  d e  Sã o  Pa u lo  –  n ão  f o i  po s s íve l  

exp lo r a r  um e lem en to  qu e  t a lv ez  se j a  r e l evan te ,  a  s abe r :  a s  po ss íve i s  

d i f e r en ça s  r e l ac i ona da s  à s  múl t ip l as  c u l tu r a s  r eg iona i s .   F i na lm en t e ,  na  

quar t a  e  ú l t ima  s eç ão ,  ap r e sen t amo s  os  r e su l t ad os  da s  e n t r ev i s t a s  qu e  

r eve l am com o os  p r o f i s s ion a i s  l i da m c om os  d es a f io s  t emp or a i s .   

 

4.1 Tempo no trabalho 

 

A  idé ia ,  s i n t e t i za da  na  f r a se  –  “ t e mpo  é  d inh e i r o”  -  de  B en ja min  

F r ank l in  ( 174 8) ,  r e su l t a  d e  u ma  de r iv a ção  “n a tu r a l ”  de  uma  o r ga n iz aç ão  

soc i a l ,  ba se ada ,  ca da  ve z  ma i s ,  na  p r oduçã o  cap i t a l i s t a  in du s t r i a l .  

Adem ai s ,  a  f r a g i l i zaç ão  do s  ou t ro s  a l i ce r c es  s oc i a i s ,  com o a  f amí l i a  e  a  

r e l ig i ã o ,  de u  a i nda  ma i s  f o r ça  à  c u l tu r a ,  ou  mo de lo  s oc i a l  d i s semi nad o  

pe l a s  empre s as .  E m  um  f i lme  f r an cê s  i n t i t u l ado  o  Cor t e ,  e ss a  r ea l i d ad e  

soc i a l  é  mu i t o  bem r e t r a t ada .  O  a to r  p r inc i pa l ,  apó s  do i s  ano s  

des empr egad o ,  ouv e ,  i nqu i e to ,  a  f r a s e  de  um ps i có l ogo  qu e  lh e  d i z :  

você  n ão  é  o  seu  t r aba lho .  T oda  a  r ea l i dade  q ue  c e r ca  o  p r o tag on i s t a ,  n o  
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en ta n to ,  l h e  d i z  o  c on t r á r i o :  o u  se j a ,  v ocê  só  é  a t r avé s  do  se u  t r a ba lh o .  

A  e spo s a ,  no  en t an t o ,  c on te s t a :  t en s  a  mim,  a  no s sa  f amí l i a .  Ma s  o  

ped id o  de  so cor r o  q ue  a que le  h omem g r i t a  à  su a  com pan he i r a  é :  t en s  um  

empr eg o  p r a  mim ?  

 

O  t em po  p r o du t iv o  e  luc r a t iv o  qu e  é  a  ún ica  f o r ma  de  so br ev i vên c i a  

pos s ív e l  pa r a  uma  o r gan iza çã o  pa r e ce  t e r  t omad o  a s  ou t r as  d i men sõ e s  

da  v i da  huma na  e  t odo s  o s  ou t r o s  t emp os ,  q ue  só  pa r ece m se r  r ea lm en t e  

vá l ido s  se  ú t e i s ,  se  r en t áve i s .  C omo  co loc a  um e n t r ev i s t ado  c i t a do  

aba i xo :  

 
 “Eu tô numa, virou neura, eu não gosto de assistir novela – por 
exemplo – porque não me ajuda em nada. Mas se eu conseguir assistir 
um filme, em inglês, sem legenda, eu tô melhorando o meu inglês, 
então pode ser só de bullshit, mas eu tô assistindo um filme em inglês 
porque além de tudo tá melhorando o meu inglês.” (Entrevistado 7) 
 
 

E ss a  pe r c ep ção  d o  t emp o ,  como um r ecur so  e sc a sso  cu jo  u so  d ev e  s e r  

o t imiz ado ,  fo i  uma  con s t an t e  en t r e  o s  n os so s  en t r ev i s t ado s .  Como  

v imos ,  a  pa r t i r  do  exc er to  c i t ad o  a c im a ,  t amb ém no  l az e r  o  t empo  dev e  

se r  “ bem u t i l i z ado ” ,  s ob  o  r i sco  de  p e rda  de  o por tun ida de s ,  num mu ndo  

que  nã o  a s  admi t e .  Af ina l ,  c omo ex pr e ss ou  ou t r o  en t r e v i s t ado :  

 

“você fica constantemente pensando que se você parar você vai ser 
atropelado, sabe? Como se você estivesse numa multidão, saindo de 
um estádio, se você for amarrar o sapato alguém passa encima.” 
(Entrevistado 3) 

 

Sob  o  r i sco  de  s e r  a t r o pe l ado ,  “ ape na s  po r  pa r a r  pa r a  am ar r a r  o  sa pa t o” ,  

é  p r e v i s íve l  qu e  o  t emp o  no  t r ab a lh o ,  como  f o i  obs e r v ado  em t oda s  a s  

en t r ev i s t a s ,  t enh a  s ido  a ss oc i ado  à  i d é i a  d e  e s ca ss ez ,  p r es s ão ,  a l ém d a  

nec es s id ade  de  p l an e j am ento ,  ge r e nc i amen to  e  con t r o l e .  E m a l gun s  

ca so s ,  f o i  t am bém p er c eb id a  uma  ce r t a  de se sp er an ça  em r e l açã o  a o  

t empo  n o  t r ab a lho ,  co mo s e  hou ve s s e  uma  gu e r r a ,  j á  v en c ida ,  e n t r e  

t empo  e  t r ab a lh ador .  A ba i xo  c i t a mos  a lguma s  pa ss ag en s  d as  e n t r ev i s t a s  

que  ex pr e ss am e s sa s  i dé i a s :  
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"Tempo, vem trabalho lembra pressão...é como se você tivesse o 
cachorro correndo atrás do rabo" (Entrevistado 1) 

                                       

"Quando você fala de tempo pra mim vem a importância de controlar 
o tempo, disciplina pra utilizá-lo, você precisa ter controle pra utilizar 
o tempo" (Entrevistado 2) 

 

"Tempo no trabalho? Primeiro vem que ele é não suficiente. Por outro  
lado dá aquela impressão de que é mais do mais do que eu gostaria e 
menos do que eu precisaria." (Entrevistado 3) 
 
 
"Escasso, escassez, acho que você deve ter ouvido bastante, não sei 
quantas pessoas você entrevistou, mas deve ter ouvido bastante esse 
chavão aí que tempo é escasso, tempo é dinheiro..." (Entrevistado 4) 
 
"Eu acho que é o recurso mais escasso que nós temos..."   
(Entrevistado 6) 
"Eu considero o tempo o meu principal ativo, então pra eu atingir as 
minhas metas eu tenho que fazer, saber fazer bom uso do tempo." 
(Entrevistado 7) 
 
“Então quando fala em tempo pra mim, no contexto profissional, que 
é o que me chamou agora a atenção, vem escassez de tempo e pressão 
por tempo, por cumprir prazos. É a primeira coisa que salta." 
(Entrevistado 8) 
 
"Acho que o 1º raciocínio tá ligado ao como é utilizado o tempo no 
trabalho. Ou seja, como é distribuído...quais são as prioridades...como 
você estrutura o seu dia e as suas ações pra atingir o seu objetivo" 
(Entrevistado 11) 
                               
"Primeira coisa que vem à minha cabeça é prazo...a segunda é como 
dar conta de tudo isso que eu falei em 24 horas ou em 8 horas, 10 
horas de trabalho" (Entrevistado 12) 

 

"Falta de. Tempo no trabalho, hoje em dia, é uma coisa que falta." 
(Entrevistado 14) 
 
"Tempo é escasso, que a gente precisaria de pelo menos um dia com 
48 horas. Que a gente tá sempre correndo em busca do tempo, uma 
loucura diária." (Entrevistado 16)  
 
"Vem primeiro a administração do tempo. Como dividir as minhas 
atividades dentro do espaço que eu tenho que é o tempo." 
(Entrevistado 18) 
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"Tempo, olha, pra mim tempo tem sido uma palavra cada vez mais 
complicada e mais difícil de encontrar tempo pra fazer as minhas 
coisas." (Entrevistado 19) 

 

Para l e lo  ao  q ue  o s  no s so s  en t r ev i s t a dos  n omei am co mo  e sc as s ez  d o  

t empo  é  sem pr e  as so c i a da  a  i d é i a  de  q ue ,  da da  es s a  e sc a ss ez ,  é  p r e c i so  

p r io r i za r ,  d e f in i r  o  que  dev e  s e r  f e i t o  pa r a  que  a s  ob r ig açõ es  s e j a m  

r ea l i z ad as  no  pe r í odo  de  t r a ba lh o .  No  en ta n to ,  e s se  p e r íodo  de  t r a ba l ho  

é  ex t r emam ent e  e l á s t i c o ;  a s  8  ho r a s  podem con ver t e r - s e  em 10  h o r a s ,  

em 12  hor a s  ou ,  a ind a ,  s e  e s t end e r em pa r a  a s  ou t r as  d im en sõe s  da  v id a  

pes so a l  do s  p ro f i s s io na i s .  É  i n t e r e ss a n t e  ob se rv ar  t ambé m que  a  i dé i a  

de  p r io r i z aç ão ,  p l an e jam en t o  e  con t r o le  do  t emp o  compr een de  um a  

conc epç ão  de  t emp o  ob je t iv o ,  qu e  pode  s e r  dom e s t i c ado .  I s so  e s t á  

a s so c i ad o  à  c r e nç a  impl í c i t a  d e  qu e  “ o  f u tu r o  é  n ão  ap ena s  c a l c u l áv e l ,  

mas  t amb ém co n t r o l áve l ”  ( AD AM 200 4) .  T a l  con ce i to  de  t empo  es t á  n a  

r a i z  da  e xpe r i ênc i a  t em por a l  do s  n os so s  en t r e v i s t ad os ;  m as ,  com o  

exp lo r ado  a  se gu i r ,  t a l  expe r i ên c ia  é  p e r mea da  por  f a to r e s  p e ss oa i s  q ue  

a  d ive r s i f i c am.  

 

4.2 Fatores pessoais que influenciem a experiência temporal 

 

Nes t a  se ção  sã o  exp lo r ad os  o s  p r inc ip a i s  f a to r e s  p es so a i s  qu e  

in f luen c ia m a  pe r c ep ção  t empor a l  do s  p r o f i ss i ona i s  e n t r ev i s t ado s .  A  

pa r t i r  do s  d epo im en to s ,  f i c a  ev ide n te  que  n ão  h á  uma  f o r ma  ho mogê ne a  

de  p e r ce pçã o  do  t em po .  E mbor a ,  co mo de s t aca mos  an t e r io r m en te ,  o  

t empo  s e j a  co ns i de r a do  u m r e cur so  e s ca s so  pe l a  ma io r i a  do s  

en t r ev i s t ado s ,  a  f o r ma  c omo e l es  exp e r imen ta m es s e  “ f a to ”  é  imp ac t ado  

pe lo s  f a t o r e s  pe s so a i s  que  s ão  o  ob j e t o  de  o bs e r va çã o  ne s t a  s eç ão .  O s  

p r inc ip a i s  e l emen tos ,  aqu i  l eva n ta d os ,  com o o s  r e spon sá ve i s  p e l a  

d ive r s ida de  n a  ma ne i r a  com a  qua l  o s  no s so s  t r ab a lh ador e s  

expe r i men t am o  t emp o ,  são  q ua t r o :  se gmen to  o u  á r ea  d e  a tu aç ão ,  i dad e ,  

gêner o  e  ca r ac t e r í s t i c as  e  /  o u  v ivê nc i a s  pe s soa i s .  
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Segmento de atuação da empresa e / ou área de atuação dentro de uma mesma empresa 

 

O  se gmen to  de  a tua çã o  da  em pr e sa ,  ou  d i f e r en t e s  á r e as  d en t r o  d a  me sm a  

empr e sa  t êm g r an de  imp ac t o  na  f o r m a  como o  t em po  é  e xpe r i men t ado .  

P r o f i s s ion a i s  que  a tu am no  se t o r  de  se r v iço s  –  qu e  ho j e  r ep r e s en ta  64%  

das  o r ga n iz açõ e s  no  Br as i l  –  exp l i c am qu e  to do  o  s eu  t r aba lho  é  

men sur ad o  pe l o  t emp o .  O  s en t im en to  d e  p r e ss ão  p a r ec e  s e r  ag r ava do  e m  

decor r ênc i a  d i sso .  N a  indú s t r i a  e  n a  a g r i cu l tu r a  a ind a  há  um r i tmo  da s  

máqu in a s  e  o  r i tmo  da  n a tu r ez a .   

 

E mbor a  a s  m áqu in a s  e s t e j am cad a  ve z  mai s  ve l oze s  e  a  n a tu r eza  s e j a ,  

f r equen tem en te ,  i n j e t ada  com hor m ô nios  q ue  a ce l e r am c r e sc im en to ,  

p r o teg em d e  pe s t e s ,  en t r e  ou t r os ,  a ind a  h á  f a to r e s  q ue  nã o  sã o  

in t e i r a men t e  ma n ipu l áv e i s  e  qu e  imp õem a  su a  p róp r i a  mu l t i p l i c id ad e  

t empor a l .  Já  n o  s e to r  de  se rv i ço s ,  o s  l im i t e s  pa re cem se r  a t r i bu í do s ,  

p r edomi nan t eme n te ,  à  c apa c id ade  h uman a  de  s e r  ma i s  r áp id o .  No  

en ta n to ,  me smo den t r o  do  s e to r  de  se r v iço s  há  d i f e r enç a s  sub s t anc i a i s  

r e l ac i ona da s  a o  t i p o  de  s e r v iç o  p r e s t a do  p e la  empr e s a .  E nqua n to  o  

ge r en t e  mé d io  de  uma  r e v i s t a  me ns a l  t em aqu e le  pe r íod o  de  u m mê s  

pa r a  r e a l i za r  o  se u  t r a ba lh o  –  o  que  l he  pe r m i te  d i s t r i bu i r  o  s eu  t empo  

de  uma  f o r ma  m ai s  indep end en t e  –  o  ge r en t e  méd io  d e  um jo r na l  d i á r i o  

v ive  um ou t r o  r i tm o .  Ab a ixo  ap r es en ta mos  a l gun s  t r e cho s  da s  

en t r ev i s t a s  que  i l u s t r a m d i f e r e nça s  na s  p r e ss õe s  t emp ora i s  r e l a c ion ad a s  

a  d i s t i n to s  s egm ento s  de  a tua ção  d a s  e mpr es a s :  

 

"...antigamente eu trabalhava no jornal diário, e no jornal diário tempo 
ele é quase que imediato, assim, você precisa, acontece um fato agora 
você tem que correr atrás desse fato, pegar todas as informações, 
digerir essa informação, transformar ela no produto que é o texto, pra 
ser lido pelas pessoas. Como é um jornal diário você tem que fazer 
isso a toque de caixa. Agora como é uma revista mensal, eu tenho um 
espaço maior de tempo, ou seja, eu tenho um mês pra produzir uma 
revista, então a gente consegue fazer um outro tipo de apuração, 
consegue trabalhar isso de uma maneira menos, não com menos 
produção, mas menos estressante do que era em um jornal diário. E 
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menos estressante talvez do que alguns jornalistas que trabalham, por 
exemplo, com internet que é informação on-line – que é a coisa 
imediata." (Entrevistado 2) 
 
"Numa estrutura rígida é aquela metáfora, ou aquela anedota de ficar 
todo mundo olhando pro relógio, deu 17h todo mundo levanta e vai 
embora, para...tem empresas que trabalham muito assim...Muitas 
empresas públicas trabalham assim, eu atendo algumas, é tipicamente 
assim: tá todo mundo lá e 17h." (Entrevistado 11) 
 
"Eu acho que essa coisa de análise de pesquisa também, que você tem 
que tá o tempo todo vendo informação, aí faz análise disso...não é um 
trabalho operacional é muito pra pensar, então tem um limite de 
esgotamento que você fala assim: não dá." (Entrevistado 13) 
 
"Os profissionais que trabalham em agência, esses sim têm a vida 
mais insana que eu já vi." (Entrevistado 15) 

 

"Eu vejo muito diferença entre pessoas que trabalham em serviços e 
finanças com pessoas que trabalham em indústria. É, relativo, 
exatamente relativo ao tempo mesmo...na área de serviços parece que 
não tem limite o dia, então é muito comum você sair às 20h, 21h, ter 
alguma coisa mais urgente sair às 22h, isso é muito comum. E na 
indústria eu vejo que não é tão comum assim. Mesmo em cargos de 
altos executivos, na indústria, você percebe, comparado com os altos 
executivos nos serviços, eu percebo que eles têm...mais um padrão de 
horário um pouco mais, não tão volátil - vamos dizer assim - como na 
área de serviços. Consome muito da gente, né?" (Entrevistado 10) 
 
 
"Eu vivo de informação, aí eu quero ler mais, buscar mais, aí eu acho 
que eu também não sei direito a hora de dar um tempo pra mim." 
(Entrevistado 19) 
 

 

D i f e r en t e s  á r ea s ,  de n t r o  d e  um a  mesm a  e mpr e sa ,  t amb ém pod em  

apr e sen t a r  d i f e r e n te s  ex ig ên c ia s  t emp or a i s .  Um  ge r en te  qu e ,  d en t r o  d e  

uma  m esm a  o r g an i zaç ão ,  a tuou  na s  á r ea s  d e  mar ke t i ng  e  inov aç ão ,  

exp l i cou  q ue  e nqu an to  na  p r im e i r a  não  se  c on seg ue  c umpr i r  u m  

p lan e j am en to  d ado  o  n í ve l  d e  imp rev i s ib i l i d ad e  da s  a t i v idad e s  e  

expe c ta t iva s  do s  c l i e n te s ,  na  á r e a  de  inova ção  c on seg ue- se  e s t ab e l ece r  

um r i tmo  m ai s  co ns t an t e  e  p r ev i s í ve l  qu e  l h es  pe rmi t e  f a ze r  um  

p l an e j am ento  e  s egu i - lo .  N e ss e  ca so  pod emo s  o bs e r va r  a  a l t e r nâ nc i a  

en t r e  e s t ab i l i dad e ,  c apa c ida de  d e  p r ev i são  e  c on t r o l e  ve r su s  

i n s t ab i l i dad e  e  d i f i cu ld ade  d e  c on t ro l e  d o  t empo ,  a s so c i a da  ao s  
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d i f e r en t e s  t i p os  de  t r a ba lh o ,  qu e  imp ac ta  a  ex pe r i ê nc i a  t empor a l  d o s  

ge r en t e s .  E ss as  q ue s tõ es  são  i l u s t r ad as  a  pa r t i r  da s  f a l as  a  se gu i r :  

 

"Tem alguns trabalhos que têm uma rotina, então esses trabalhos não 
dá muito pra escapar, um traider – por exemplo – tem um horário de 
mercado, não dá pra escapar disso." (Entrevistado 7) 
 
"É, puxa, tá bom, existem atividades, é, obviamente a agência deve 
abrir às 10h da manhã e não ela não pode fechar antes das 16h e nem 
depois disso...Uma central operacional, ou um call center tem que ter 
métricas de utilização de hora diferente da atividade que eu faço" 
(Entrevistado 9) 
 
"A minha percepção é de que quanto mais no campo você estiver, 
quanto mais diversos são seus clientes, os seus projetos, isso é 
requerido, até é uma condição necessária você ter essa flexibilidade, 
não pode ser rígido no controle de tempo. Até porque isso não é 
previsível." (Entrevistado 11) 
 
“eu escolhi trabalhar aqui porque o meu trabalho aqui não é o core 
business da empresa. O meu trabalho é importante, mas ele não é o 
core business. Eu trabalho hoje numa área de apoio da empresa...” 
(Entrevistado 15) 
 
"Como é parte de suporte eu não tenho bola de cristal, eu não consigo 
prever quando o meu cliente vai ter um problema." (Entrevistado 18) 

 

 

Idade 

 

Pr of i s s ion a i s  qu e  ing r e s sa r am n o  mer ca do  de  t r ab a lho  an t e s  d a  

d i s sem ina ção  do s  mei os  d e  comu ni caç ão  com o ce l u l a r e s ,  f ax  e  –  

p r inc ip a lme n te  a  i n t e rn e t  –  pa r ec em id en t i f i c a r  o  que  ch ama mos  de  um a  

ace l e r a ção  do  t e mpo .  O  f enôm eno  do  t empo  r ea l  ( GL E I CK,  200 0)  ou  

t empo  s im ul t â neo  ( T ONE L L I ,  2000)  a ss oc i ado  à  m áx im a  a ce l e r a ção  do  

t empo  t eve  in í c io  h á  t r ê s  dé cad a s .  Os  p r o f i s s ion a i s  que  i ng r e s sa r a m no  

merca do  d e  t r aba lho  no s  ú l t imo s  20  ano s ,  num  am bien te  j á  pe rm ead o  

por  in s t r umen tos  h igh - t ech ,  v i vem o  t e mpo  s im ul t â neo  e  ac e le r ado  c omo  

a lgo  na tu r a l .   

Uma ou t r a  qu es t ão  r e l ac io nad a  à  i d ad e  é  a  ex pec t a t i va  em r e l a ção  a o  

t r aba l ho ,  ou  s e j a ,  o  qu e  os  p r o f i s s i ona i s  en t r ev i s t a do s  e s pe r a m do  
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t r aba l ho ,  e  qua l  o  n íve l  de  ded ica çã o  que  c ada  uma  a t r i b u i  a  s i  d e  

acor d o  co m a  i dad e .  E nqu an to  o s  ma i s  j o ven s  t end em a  pe ns a r  qu e  a  

juven t ude  ex ig e  um a  ded ica çã o  ma io r ,  po i s  “e s sa  é  a  ho r a” ,  o s  

p r o f i s s ion a i s  qu e  j á  v i r a m o s  f i l ho s  c r e s ce r em,  j á  sã o  ge r en te s  há  m ui to  

t empo ,  e  /  o u  não  v êem p os s ib i l i d ade  d e  c r e sc imen t o ,  come çam a  

que s t ion ar  o  t empo  ded i ca do  à  empr es a  ve r su s  o  t emp o  de d ic ado  à  

f amí l i a ,  po r  e xemp lo .   

 

As  t r ê s  p r im e i r a s  c i t a çõ es  ab a ixo  s ão  e xem plo s  d a  r e l aç ão  en t r e  a  

i dad e ,  con t a to  o u  não  com a  t e cno l o g ia  de sd e  o  c ome ço  d a  ca r r e i r a  

p ro f i s s ion a l  e  a  exp er i ên c i a  t em p ora l .  A s  t r ê s  ú l t ima s  c i t a çõe s  

ap r e sen t am a  r e l aç ão  qu e  os  n os so s  en t r ev i s t ad os  e s t abe l ec e r am en t r e  a  

i dad e ,  f a se  d a  c a r r e i r a  e  t empo  d e  ded i caç ão  à  e mpr e sa :    

 

"Quando eu comecei a trabalhar eu fui trainee...a gente tinha um 
computador por departamento, não tinha um computador por mesa, o 
fax tava começando a chegar. A gente escrevia muito relatório a mão, 
pra depois passar pra secretária pra secretária digitar, né? Então, você 
tinha uma pressão de tempo mas, as coisas aconteciam mais 
lentamente, né?" (Entrevistado 7) 
 
"...eu já comecei com internet, e-mail, telefone, teleconferências de 
alguma forma. Então, na prática, pra mim, não mudou. Eu não tenho 
tanto tempo assim de janela, são – 8, 9 anos de carreira só – mas pelo 
que eu vejo de comentário com outras pessoas, parece que a dinâmica 
de tempo e trabalho ficou muito diferente de uns tempos pra cá." 
(Entrevistado 9)  
 
"Hoje, por exemplo, eu tenho 28 anos e se você conversar com um dos 
nossos funcionários de 24, ele vai dizer que acha um absurdo eu ser 
contra o blackberry, por exemplo. Então eu acho que - cada vez mais - 
as pessoas já nascem conectadas" (Entrevistada 15) 
 
"Ultimamente eu tenho me, aos 40 anos, talvez seja a idade do lobo, 
né? Hoje eu prezo mais...não é que eu prezo mais, me angustia mais 
essa questão do tempo." (Entrevistado 10) 
 
"Isso depende de fase também, né? Tem pessoas que falam, não, eu tô 
numa fase trabalho, crescer no trabalho. Depois, na minha 
aposentadoria, eu vou curtir." (Entrevistado 11) 
 
"Eu acho que tem a ver também com a idade né? Porque nessa idade a 
gente quer realmente quer ter tudo. É um momento que a gente fala 
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assim: se eu não trabalhar agora...Mas as pessoas que eu conheço com 
50 anos não tem uma vida mais tranquila porque começaram com 20, 
com 18 (risos)" (Entrevistado 16) 

Gênero  

 

Que s tõ es  d e  gên er o  t am bém im pac t am a  f o r ma  c omo a s  pe s soa s  

expe r i men t am o  t empo .  Como  a pon t a m T homa s  & D unker l ey  ( 1999) ,  

“emb or a  g e r en t es  hom ens  e  mul he r es  t enha m d i f i c u lda de  d e  a dmin i s t r a r  

a s  p r e s sõ es  a s so c i ad a s  à s  l ong as  h o r as  d e  t r ab a lho ,  a s  mulh e r e s  t ê m  

uma  d i f i cu l dad e  d es p r opor c ion a l .  A  cu l tu r a  d e  d ed ic aç ão  ao  t r aba lho  

por  longa s  ho r as ,  o  t r ab a lh o  in t en s i f i cado ,  a  n ec es s id ade  d e  equ i l ib r a r  

compromi s so s  dom és t i co s  e  p ro f i s s i ona i s  e  o  d esg a s t e  d a  l i c enç a-

m at e r n i dad e ,  r e f o r ça m e  f o r t a l e ce m as  ba r r e i r a s  o r gan i za c ion a i s  

en f r en t ada s  p e l a s  mulh e r e s” .  

 

 A  p a r t i r  da s  e n t r ev i s t a s  ob s e rvam os  que  a s  mu lher es  pa r ec em m ai s  

angu s t i ada s  em r e l a ção  ao  t em po  q ue  p r e c i s am de d ic a r  à  em pr e sa ,  

ve r s us  o  t empo  p ar a  a s  sua s  v ida s  p es so a i s .  A lé m d i s so ,  a s  mulh e r e s  

t ambé m gu ar da m,  em  ger a l ,  um s en t i men to  maio r  de  cu lpa  em  re l a çã o  

ao  t em po  q ue  n ão  é  ded ica do  a os  f i l hos  e  à  f amí l i a  em  nom e do  

t r aba l ho .  A s  e n t r ev i s t ada s  p a r e cem –  a ind a  –  s en t i r  um a  a ns i ed ad e  

maio r  com  o  f a to  de  t a l vez  n ão  a comp anhar em como  go s t a r i am  o  

c r es c im en to  do s  seu s  f i l ho s .  Ou  se j a ,  o s  cu id ado s  co m f i l ho s ,  ca sa  e  

f amí l i a  –  qu e  con s t i tu em o  qu e  s e  conv enc iono u  ch am ar  de  dup l a  

j o rnad a  de  t r aba lho  f e min in a  –  i n t e r mede i am a  r e l a ção  da s  mu lh er e s  

com o  t em po  de  t r a ba lh o .   

 

A inda  que  a lg uma s  e n t r ev i s t ada s  con f i r mem a  p a r t i c ipa ção  do s  mar i do s  

e  comp anh e i r o s  na  d iv i sã o  da s  t a r e f as  dom é s t i c as ,  p a r ec e  que  a ind a  

sen t em um a ma io r  r e spon s ab i l i d ad e  pe lo  suc e sso  ou  f r a ca ss o  no  

cumpr im en to  da s  ob r i gaç õe s  c om f i lhos ,  ca sa  e  a t é  m esm o pe la  

sa t i s f a çã o  do s  m ar ido s .  E s sa  que s t ão  t a lve z  n ão  se  expr e s se  de  f o r m a  

d i r e t a  na  f a l a  da s  en t r e v i s t ad a s .  No  en t an to ,  qu ando  co mpar amo s  a s  

f a l a s  do s  pa i s  e  da s  m ãe s  em r e l a ção  à  r e spon sa b i l i d ade  de  e s t a r  

p r es en t e  pa r a  os  f i l ho s ,  e s t a s  dem on s t r am uma  ans i ed ade  m aio r ,  e  u ma  
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f a l a  que  de no ta  a  ne ce s s ida de  de  j u s t i f i ca r  a  e s co l ha  de  e s t a r  no  

t r aba l ho  e  n ão  em ca sa  com o s  f i l h o s .   Os  exc er to s  ab a ixo  i l u s t r am  

es sa s  i n t e r p r e t açõ e s :   

 

“É incrível como você assume o papel como se fosse de sua inteira 
responsabilidade. Por mais que você divida, você divide em termos, 
né? Mas você acha, você chegou em casa, que a responsabilidade 
principal daquele bebê é seu. Se o pai ajuda, que é o caso do meu 
marido, ajuda, mas ajudar é diferente de ter a incumbência principal. 
Então você vai somando tudo isso, é complicado, é complicado 
administrar.” (Entrevistado 19)  
 
"Eu acho que a mulher também é um pouco diferente, porque eu acho 
que o homem ele é estressado mas ele é menos estressado. Acho que a 
gente - se pegasse uma estatística...eu acho que assim, o homem ele 
mantém um nível né? De geração pra geração de stress. A mulher ela 
não era assim, e eu acho que ela tem se tornado assim por tentar 
superar uma série de coisas"(Entrevistado 19)  
 
“Sensação de nunca conseguir dar conta do jeito que eu gostaria. Mas, 
por uma opção de vida, né?, que é fazer o mestrado e ter 3 filhos, 
então complica um pouco.” (Entrevistado 2) 
 
 

Valores, características e/ ou vivências pessoais 

 

Vár i a s  p ec u l i a r i dad es  r e l a c io nad as  à s  v i vên c i a s  e  va lo r e s  p es so a i s  

impac tam a  ma ne i r a  com o o s  t r a ba lh adore s  exper i men t am o  t emp o  e  

l i dam com a s  p re s sõe s :  o  c r es c im en to  dos  f i l ho s ,  v a lo re s  t r an smi t i do s  

pe l a  f amí l i a  du r an te  a  e duc aç ão ,  f i l o s o f i as  de  v ida ,  sup era ção  de  um a  

en f e r mid ad e ,  sã o  a lg un s  do s  f a to r e s  q ue  e s t ã o  no  b o jo  d a  d i f e r enc i aç ão  

en t r e  a s  f o r m a s  de  exp er imen ta r  e  l i d a r  com as  p r es sõ e s  t emp or a i s .  A  

en t r ev i s t ad a  que  ac r ed i t a  qu e  a  f amí l i a  nã o  pod e  se r  sa c r i f i c ada  em  

nome d o  t r ab a lho  e  por  i s so  ace i t a  r eceb er  um sa l á r io  m enor  q ue  a  

méd ia  do  m er c ado  pa r a  pod e r  t e r  ma i s  d i spo n ib i l idad e  d e  t empo  pa r a  

com o s  seu s ,  o  ge r en te  que  s upe r o u  u ma  en f e r mid ade  e  “de sc obr iu ”  qu e  

a  v ida  é  c u r t a ,  o  f i l ho - g er en t e  que  c r es ceu  ou v ind o  do  pa i  qu e  t emp o  

não  é  d i nhe i r o ,  ma s  –  s im –  v i da ,  o  pa i  e  ge r e n te  que  v iu  o s  f i l h o s  

c r es ce r em,  t o r na r em- s e  i nd epe nde n te s  e  s en t e  que  agor a  é  hor a  d e  

t r aba l ha r  m eno s  e  ap r ov e i t a r  a  v id a ,  a  ge r e n t e  qu e  sen t e  a  ans i ed ade  d e  
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que  o  s eu  t r aba l ho  n unc a  é  bom o  s u f i c i en t e ,  ou  que  e l a  sempr e  po de  

f aze r  me l hor ,  e  des sa  f o r m a  se  r ep r i m e  pe lo s  t empo s  de  ó c io  e  l az e r ,  o  

ge r en t e  so l i t á r io  pa r a  qu em o  mer gu l ho  no  t r ab a lho  r ep r e s en ta  f uga  e  

pos s ib i l ida de  de  so c ia l i za ção ,  a  g e r e n te  que  sa be  qu e  –  ca so  p e r c a  o  

t r aba l ho  –  o  mar id o  p ode r á  admin i s t r a r  a  s i t u aç ão  ec onômi ca  da  f amí l i a  

po r  um t empo  e ,  d es sa  f o r ma ,  se  s en t e  ma i s  se gur a  pa r a  ne goc i a r  um a  

ma io r  l i b e r dad e  t em por a l  n a  o r gan iz aç ão .   

 

E m s ín t e s e ,  na  an á l i se  sobr e  o  t em po  há  inúm er a s  id i os s in c r a s i a s ,  

r e l ac i ona da s  à  v i da  d e  ca da  um,  qu e  f azem com qu e  c ada  p es so a  r e a ja  

de  d i s t i n t a s  f o r ma s .  T a i s  pe cu l i a r i da des  pa r ec em sub ver t e r  –  ou  pe l o  

meno s  a mea çam  s ubv er t e r  con s ta n tem en te  –  a  idé i a  r í g ida  de  que  h á  

f a l t a  t e mpo  ou  sobr a  t empo ,  ou  d e  que  o  t em po  é  ob j e t iv o ,  l i nea r ,  

homog êneo ,  r ea l  v e r s us  s ub j e t ivo ,  c í c l i co ,  h e te r o gên eo ,  i mag i ná r io .  Na s  

sua s  v ida s  co t i d i an a s ,  de s t a ca ndo  o  t r aba lho  –  qu e  é  o  f o co  d e s t e  

e s t udo ,  o s  hu man os  e  sua s  i n t e r a çõ es  soc i a i s  p r o voc am o  bor r a r  d es s a s  

f r on t e i r a s ,  a  s egu i r  a lgum as  c i t a çõ es  q ue  i l u s t r am e s sa  a ná l i s e :  

 

"...eu sou uma pessoa que eu costumo funcionar melhor sobre pressão 
então quanto pior a situação... mais eu me sinto feliz, eu tenho mais 
tesão pelo trabalho" (Entrevistado 1) 
 
"Mas a minha mãe, por exemplo, os meus pais, os meus irmãos, eu 
não vejo muito essa preocupação com o tempo, assim, esse rigor de 
horário, a gente cumpria meio os rituais, por exemplo, as refeições, 
muito mais porque nós acordávamos então o sol tava esquentando 
tomávamos café, a coisa era medida muito mais até pela gente, o sol tá 
muito quente, vamos almoçar logo pra não ficar pesado." 
(Entrevistado 2) 
 
"...por exemplo - o tempo tá limitado e você tem que entregar esse 
relatório, não é? e as vezes tem pessoas que não se adaptam com essa 
pressão. Ela produz, mas o tempo que ela tem, quer dizer, ela é 
criativa mas ela é criativa no seu tempo, ela, tem pessoas que não 
conseguem trabalhar sobre pressão." (Entrevistado 5) 
 
"Vida pessoal, profissional, acadêmica, é tudo a mesma vida, a pessoa 
é a mesma. Existem pessoas que conseguem compartimentalizar isso, 
colocar em, agora eu vou ligar o eu que funciona no banco e eu não 
vou pensar nas coisas que estão em casa, mas pra mim isso é 
impossível." (Entrevistado 9) 
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"Quando ela vê ela foi cedendo talvez ao ritmo, ao trabalho, medo de 
perder o trabalho, ao medo de não ser recompensado, ao medo do 
colega passar à frente dele numa promoção, ou medo de - enfim - de 
ser deixado pra trás de alguma forma" (Entrevistado 12) 
 
"Pra mim é até pior trabalhar quando eu não tenho muita coisa pra 
fazer...quando você tem um monte de coisas pra fazer aí você tem um 
monte de coisas pontuais onde você vai. Talvez fique mais pobre toda 
a parte de análise porque você tem que ir no objetivo e entregar." 
(Entrevistado 13) 
 
"Eu entro no meu trabalho, eu entro pra trabalhar...a hora que eu saio 
fica lá, tudo lá." (Entrevistado 14) 
 
"Isso é uma coisa que eu sou completamente obsessiva: a minha vida 
pessoal precisa existir." (Entrevistado 15) 
 
"Eu tenho uma personalidade super crítica comigo mesma, então - 
assim - eu sempre acho que eu deveria ter conseguido fazer isso tão 
bem. Aí depois, não, calma, eu não sou uma mulher maravilha." 
(Entrevistado 16) 
 
"Eu comecei a ver que precisava do outro lado. Essa questão do 
workaholic era produtividade demais de um lado e o outro lado tava 
ficando muito largado, abandonado... Uma das coisas que me ajudau a 
tomar a decisão de focar, eu tenho problemas que eu tenho que me 
cuidar... " (Entrevistado 17) 
 
"Tem um lado pessoal também, né?, eu me casei há 3 anos, tenho uma 
filha, filha também demanda tempo, aí eu tenho que administrar outras 
coisas, porque a gente - na verdade - é uma pessoa só." (Entrevistado 
19) 

 
 
Como  v imo s  ne s t a  s eç ão ,  a  e xpe r i ênc i a  t e mpor a l  do s  ge r e n te s  m éd i os  é  

in f luen c ia da  por  uma  sé r i e  de  c i r cun s t ânc i as  e  c a r a c te r í s t i ca s  pe s soa i s .  

T a i s  c a r ac t e r í s t i c a s ,  d i f e r en t e s  de  u m ind iv íd uo  pa r a  o u t r o ,  e s t ão  n o  

bo jo  da s  múl t i p l a s  man e i r a s  de  ex per imen t a r  o  t empo  e  r e spon der  à s  

p r es sõ es  -  de  f o r m a  e moc i ona l  e  /  ou  p r á t i ca ,  su b j e t i va  e  /  ou  ob j e t i v a  -  

impos t a s  pe l o  t emp o .   

 
 

4.3 Fatores ambientais que influenciem a experiência temporal 
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Nes t a  se ção  sã o  ap r es en t ada s  a s  c a t eg or i a s  qu e  ex pr e ss am o  q ue  

cham amo s  de  f a to r es  am bien t a i s  que  i n f lu enc i am a  exp er i ên c i a  

t empor a l .  De n t r e  e l a s  de s t ac amo s:  a  c ompr e ss ão  d o  t em po ,  o  sen t ido  d e  

u r gên c ia ,  a s  no va s  t e cno l og ia s ,  a  f u n ção  g e r en c ia l  e  a  o r gan i za ção  e  /  

ou  de so r ga n iz aç ão .   

 

Comp re s são  do  t empo  

 

A  compr es s ão  do  t empo  e s t á  r e l ac iona da  a  um s en t im en to  d e  qu e  j á  nã o  

há  ma i s  t empo ,  d e  que  f a l t a  t emp o  par a  f az e r  tudo  o  que  se  dev er i a ,  d e  

que  o  d i a  p r e c i sa r i a  t e r  48  hor a s  e  n ã o  ma i s  2 4h ,  ou  de  qu e  a s  co i sa s  

e s t ão  f i ca ndo  ma i s  r áp id as  do  qu e  se  pod e  a l c anç a r .  C omo  co l oc a  

Gle i ck  ( 20 00) ,  a  compr e ss ão  d o  t e mpo  ca r a c t e r i za  a  nos s a  v i da  h o j e .  A  

compr e s são  do  t emp o ,  v iv enc iad a  p e lo s  ge r en t e s  méd i os ,  t êm,  n o  

ambie n te  d e  t r aba lho ,  uma  d up la  o r i gem:  a  p r e s são  o pe r a c ion a l  e  a  

p r es sã o  do s  su pe r io r es  ( T H OM AS & D UNKE RL E Y,  19 99 ;  L I NST E AD &  

T HOM AS,  2002) .  A ba i xo  são  c i t a d os  o s  t r echo s  d a s  en t r ev i s t as ,  

r ea l i z ad as  co m g er en t es  mé d io s ,  qu e  e xpr e s sam a  p r ob l emát i ca  d a  

compre s são  d o  t emp o :  

 
"O meu tempo nunca dá pra nada, eu tenho milhares de coisas pra 
fazer e eu não consigo, não consigo, me sinto um incompetente, 
porque eu nunca consigo vencer".  (Entrevistado 1) 
 
 
"Tempo voa, quando você percebeu já acabou." (Entrevistado 3) 
 
 
"...precisaríamos de – sei lá – 30 horas por dia, 40 horas por dia, eu 
penso que é cada vez mais por aí..." (Entrevistado 4) 
 
 
“...você consegue com o último respiro chegar lá e se você perde algo 
no caminho aí você não tem como recuperar, porque você já trabalha 
muito, já trabalha quase as 24 horas, é exagerado, mas você trabalha 
mais do que antigamente."  (Entrevistado 6) 

 

"Entrega, entrega, se não você, puxa, você não está sendo competente 
e a demanda aumenta, a demanda aumenta, então você tem que fazer 
mais coisa em menos tempo..." (Entrevistado 8) 
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"Dá a impressão de que cada vez falta mais tempo, né? Cada vez 
precisa de mais tempo. Eu acho assim, existe uma tendência natural, 
principalmente nessa área de tv por assinatura, né? De tentar entregar 
mais com o mesmo. O mesmo tempo e o mesmo dinheiro, né? O 
mesmo orçamento e com as mesmas pessoas que estão lá e se quer 
entregar mais...Isso quer dizer que você está tirando das pessoas muito 
mais, não só mais inteligência, mais capacidade, mas mais tempo 
mesmo." (Entrevistado 10) 

 

"O tempo de um gerente hoje em dia é muito complicado, porque você 
tá no meio da escala, né? Você tem, normalmente nas empresas você 
tem um acima, ao qual você tem que tá reportando e você tem uma 
rede que tá abaixo de você que depende das informações." 
(Entrevistado 14) 
 
"A gente tem cada vez mais coisa pra fazer, em um curto espaço de 
tempo, a gente precisa avaliar, priorizar. Acho que o principal 
aprendizado pra você se tornar gerente é você aprender a priorizar as 
suas tarefas, porque você vai tá sempre afogado em tarefas." 
(Entrevistado 15) 

 

"Eu fiquei mais acumulada de trabalho depois que eu assumi a função 
de gerência de contas, que é muita responsabilidade. Todas as 
profissionais aqui têm uma demanda grande de trabalho, mas eu tenho 
uma demanda maior do que a demanda delas e tenho uma 
responsabilidade e uma cobrança que - assim - bateu nelas, não 
consegue resolver então passa pra mim. Então essas situações de 
passar é quando a coisa não tá boa." (Entrevistado 19) 
 
 

Como d i s cu t id o  em no s sa  r ev i s ão  t eó r i ca ,  o  ac ha t amen t o  o r ga n iz ac io na l  

das  ú l t ima s  dé ca da s  e  a  ne ce s s id ad e  de  ad ap ta çã o  ao  nov o  pap e l  

e sp erad o  dos  g es to re s  i n t e rm ed i á r io s ,  t a lve z  t en ha  l ev ado  a  um a  

sobr eca r ga  do  t r ab a lho  d es se s  p r o f i s s iona i s .  Con t udo ,  t a lv ez  n ão  s e j a  

co r r e to  a f i r m ar  qu e  e s se  s en t i men t o  d e  p r e s são  e  com pr e ss ão  do  t emp o  

se  r e s t r i n j a  a os  g e r en t e s  méd i os .  Uma ve z  qu e  o  enx ugam ent o  

o r gan i za c ion a l  a t in g iu  tod os  o s  n ív e i s  da s  o r ga n iz açõ es  e  o  g r au  d e  

comp et i t i v i dad e  en t r e  a s  empr es a s  aum en to u ,  h á  um a  t end ên c i a  

gene r a l i z ad a  à  op e r aç ão  com  qua dr o s  enx u to s  d e  t r a ba l hador es ,  o  q ue  

p r ovav e lme n te  s ob r e ca r r eg ou  t odo s  o s  p r o f i s s ion a i s ,  i nd ep end en te  d e  

sua  po s i ç ão  n a  h i e r a r qu i a  o r g an i za c ion a l .  Com o s uger e  pa r t e  d a  

en t r ev i s t a  ab a ixo :  



 

 77

 

“hoje todo mundo está sem tempo...as pessoas hoje não conseguem 
concluir as tarefas, então você sempre sai com a sensação de que você 
deixou uma coisa pra trás, por fazer.” (Entrevistado 15) 

 

No  e n tan to ,  a  n a tu r e za  do  t r ab a lho  d os  ge r e n te s  m éd io s  co l oc a  e s se s  

t r aba l hador e s  sobr e  uma  d up la  p r es s ão ,  t ambém tem por a l :   

 

“a função principal tem dois lados: do lado corporativo, tá?, do lado 
da empresa é assegurar digamos, no caso, essa parte regulatória, pra 
que todas as informações tão saindo de forma adequada e no tempo 
correto, tá? E que essa percepção seja observada por cada um dos 
membros da equipe independentemente do nível, tá? Desde o 
supervisor até o estagiário. Então a gente tem consciência assim, 
digamos, da responsabilidade  e o risco de imagem que qualquer falha 
pode gerar nesse processo. E o 2º é formar pessoas. A função 
primordial do gerente é formar pessoas. Formar pessoas de forma que 
ele consiga enxergar, consiga crescer profissionalmente, entender que 
o sucesso que ele buscou, que ele busca, depende de uma cota de 
sacrifício”. (Entrevistado 4) 
 
 
"É um papel um pouco ingrato, porque ele fica no meio do fogo 
cruzado." (Entrevistado 12) 
 
 
"O tempo de um gerente hoje em dia é muito complicado, porque você 
tá no meio da escala, né? Você tem, normalmente nas empresas você 
tem um acima, ao qual você tem que tá reportando e você tem uma 
rede que tá abaixo de você que depende das informações." 
(Entrevistado 14) 
 
 

Como i lu s t r ado  por  e s sa s  f a l a s ,  o  t r ab a lho  de  g e r en t e  com pr ee nde  d o i s  

a sp ec t os  c en t r a i s :  r e spo nder  à s  exp ec t a t i v as  da  a l t a  ge r ênc i a ,  a l ém d e  

da r  su por t e  à  su a  equ i pe  de  t r aba lho .  

No  que  s e  r e f e r e  e s pec i f i ca men t e  à  qu es t ão  do  t em po ,  a  “dup la  f un ção ”  

o r gan i za c ion a l  do s  ge r e n te s  f az  com que  e ss e s  p r o f i s s i ona i s  se  ve jam  

p r es s io nad os  en t r e  o  t e mpo  que  deve  s e r  d ed i cad o  a  r eu n iõe s ,  

acom panh ame nto  a  um gr and e  vo l u me  de  e - ma i l s  ( é  co mum,  por  

exem plo ,  qu e  o s  g e r en t e s  se j am c o p iado s  n a  m aio r i a  do s  e - mai l s  

env i ado s  a  cad a  p r o f i s s i ona l  d a  s ua  equ i pe ) ,  t e l e f o nem as ,  e  a s  
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a t iv id ade s  de  sup er v i são  do  t r aba l h o  da  equ i pe ,  a l guma s  vez e s  –  

inc lu s iv e  –  t en do  que  a jud á - lo s  a  r ea l i za r  o  t r ab a lho  d i r e t am en t e .   

 

Fo i  t amb ém lev an t ada  a  h ipó te se ,  po r  um dos  n os so s  ge r en t e s  d e  qu e  

es sa  i d é i a  d e  f a l t a  de  t e mpo  t a lve z  s e j a  um equ ívo co .  E l e  f a l a :   

 

"Eu discordo dessa teoria de que as coisas estão ficando mais rápidas, 
os prazos mais curtos, etc., porque não é muito bem o caso da 
Europa...e mesmo EUA, dá 6 horas da tarde...as pessoas vão pra casa 
curtir sua vida porque eles passaram a valorizar a qualidade de vida 
como um pilar importante". (Entrevistado 12) 

 

"eu acho que é muito injusto você tirar da sua responsabilidade essa 
sensação de que você não tem tempo pra fazer nada. Virou lugar 
comum então é fácil falar porque você se exime da culpa." 
(Entrevistado 12) 

 

F ina lm en te ,  o  me smo en t r ev i s t ado  pa r ece  c on t r a d iz e r - se  e  c o r r obor a r  a  

i dé i a  de  q ue  h á ,  s i m ,  em d ecor r ênc i a  d a  com pr e ss ão  d e  t em po  e  e spa ço ,  

a  s en sa ção  de  qu e  o  t em po  es t á  m a i s  ac e l e r a do  e ,  po r  con s egu in t e ,  

pa r ec e  ma i s  cu r to :   

 

"É claro que as coisas estão ficando mais rápidas...então as pessoas 
estão mais próximas, e quando elas estão mais próximas é lógico que 
essa distância resulta num tempo menor; seja de deslocamento, seja de 
tentar comunicar com outra pessoa, seja o tempo de resposta dessa 
pessoa pra você, e aí dá uma sensação de que as coisas vão ficando 
mais rápidas." (Entrevistado 12) 
 

 
Podemo s  con c lu i r  que  o  se n t ime n to  de  compr es s ão  d o  t e mpo ,  r e su l t ad o  

da  n ece s s id ade  de  f az e r  c ad a  ve z  m ai s  e m me no s  t e mpo  t em a f e t ado  a  

expe r i ên c ia  t empor a l  do s  p r o f i s s io n a i s  en t r e v i s t ad os .  E mb or a  e s sa  

a s se r ção  t a lv ez  p os sa  s e r  gen er a l i z ada  p a r a  q ua lq uer  p r o f i s s ion a l ,  

i ndep end en te  d a  su a  po s i ç ão  h ie r á r qu ica ,  ob se r v amo s  que  o s  ge r e n te s  

méd io s  t êm um a  “dup l a  f unç ão”  t empo r a l  que  con s i s t e  em admin i s t r a r  o  

p r ópr io  t emp o  e  con t r i bu i r  pa r a  qu e  a  sua  equ ipe  t a mbém o  f aç a .  E ss a  

a t iv id ade ,  p a r t e  do  n ovo  pa pe l  d e  ge r e n te  méd io ,  ex ig e  uma  a p r e c ia çã o  

con s tan t e  do  que  a  o r g an i zaç ão  e s pe r a  de l e  e  da  su a  equ i pe ,  da  
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cap ac id ad e  p r od u t iv a  de  c ada  in t e g r an te ,  do s  po s s íve i s  de sa f i o s  

pes so a i s  e  p r o f i ss ion a i s  d os  seu s  co lab or ador es  q ue  –  em u m  

de te r mi nad o  mom ento  da s  sua s  c a r r e i r a s  –  pod em n ão  e s t a r  p r e pa r a do s  

pa r a  ded ica r  o  t emp o  q ue  s e  e spe r a  d e le s ,  en t r e  ou t r os .  

Con seq uen tem en te ,  p a r t e  d o  t r ab a lho  de  um g er en t e  mé d io  c ons i s t e  e m  

se r  cap az  de  equ i l i b r a r  t od as  a s  fo rç a s  t empor a i s  qu e  a gem  so b re  o  s eu  

t r aba l ho  e  so br e  a  sua  e qu ip e ,  o  que  con t r i bu i  pa r a  o  aum en to  d a  

sen s açã o  de  c ompr e s são  d o  t emp o  de ss es  p r o f i s s ion a i s .   

 

 

a) Cíclico ou linear: o caráter possivelmente contingencial da sensação de compressão 

do tempo 

 

 

Fo i  i n t e r es s an te  ob se r v a r  que  –  c omo d i scu t em Cla r k  ( 1985)  e  

Or l ikow sk i  & Ya t es  ( 20 02)  –  a  m e tá f o r a  do  t em po  l in ea r  com o  

ca r a c t e r í s t i ca  da s  o r g an i zaç õe s  i ndu s t r i a i s  e  a  me t á f o r a  c í c l i c a  com o  

sen do  e spe c í f i ca  da s  o r g an i zaç õe s  p r é - indu s t r i a i s  ( Ha ss a r d ,  1996) ,  

t a lve z  s i mp l i f i q ue  a  n a tu re za  do s  f en ômeno s  s oc i a i s  e ,  en t r e  e l e s ,  do s  

f enôme no s  o r g an i za c ion a i s .  A lg uns  de  n os so s  en t r e v i s t ad os ,  embor a  

expr e s sem um a  s en sa ção  d e  com pr e ss ão  do  t em po  e  se  r e f i r am ao  se u  

t empo  h o je  como  um r ecu r so  es ca ss o ,  t amb ém mo st r am como  o  

ag r av ame n to  ou  r e l ax ame n to  de s sa  s en sa ção  t em  e l eme n to s  

con t in gen c ia i s .   

 

Ou  s e j a ,  a l gun s  do s  no s so s  ge r e n te s ,  quand o  a sso c ia m a  s en sa ção  de  

compr e s são  d e  t empo  a  p i c os  e sp ec í f i cos  d e  t r a ba l ho  o u  ex ig ênc i a s  

ine spe r ada s  do  ambi en t e ,  de sve l am a  i dé ia  d e  qu e  o  t e mpo  n o  t r ab a lh o  

não  t em u m r i tmo  co ns t an t e .  Pe r íod o s  de  e x t r em a  p re ss ão  po dem se r  

seg u ido s  po r  pe r ío do s  em q ue  o  r i tmo  é  men os  f r ené t i co .  A s s im  sen do ,  

pe r íodo s  em q ue  o  r i tmo  d e  t r ab a lho  p a rec e  ex er ce r  um a  g ran de  p re s sã o  

sobr e  os  t r aba l had or e s  pod em s e r  in t e r ca l ado s  por  p e r íodo s ,  à s  ve ze s  

den t r o  de  u m me smo  d ia ,  em qu e  a  v e loc i dad e  é  con s t an t e  e  o  t em po  

não  pa r ec e  t ão  opr es so r .   
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"Isso é uma pressão de tempo terrível, o que não acontece é essa 
pressão do tempo ser constante ou ser engessada. São casos pontuais 
em que isso tem que se, eu tenho um tempo a cumprir, ...eu tenho 
prazos a cumprir, as vezes esses prazos a cumprir passam por ficar de 
madrugada trabalhando, é muito raro fazer isso, mas as vezes 
acontece." (Entrevistado 9) 
 
"Obviamente que tem...uma ou duas semanas que as demandas de 
trabalho são maiores, próximas da sensação de que eu tinha que ter 
mais tempo" (Entrevistado 12) 

 

"...aí é o dia em que eu boto os meus e-mails em ordem, organizando 
tudo até o próximo furacão e aí acumula tudo de novo, é meio cíclico, 
eu já aprendi" (Entrevistado 14) 
 
"O meu dia a dia tem picos, então tem dias que eu tenho vários 
assuntos importantes pra resolver e tem dia que isso se reduz a 
pouco." (Entrevistado 18) 
 
 

Sentido de urgência  

 

O s en t i men t o  d e  u r gên c ia ,  de  que  tu do  é  p r a  on tem  e  qu e  –  po r t an to  –  a  

p r io r i ,  j á  e s t amo s  a t r a s ado s ,  é  um f a t o r  que  in t e r me de i a  a  r e l aç ão  q ue  

os  no ss os  ge r en t es  t êm  c om o  t e mpo  e ,  obv iam en te ,  a  con s ecu ção  da s  

sua s  t a r e f a s .  E s se  s en t i do  de  u r gê nc i a  se  expr es s a  n a  expe c t a t iva  d e  

c l i en t e s ,  co l abor ador e s  e ,  t amb ém,  nas  exp ec t a t i v as  pe s soa i s .  A  

ace l e r a ção  do  t em po  e s t á  a ss oc i ada  a  e ss a  angú s t i a  e  im pac i ên c i a  

co le t i va  pa r a  a  qua l  t u do  dev e  se r  p a r a  on te m.  Alguma s  f a l as  a ba ix o  

expr e s sam e s sa  i d é i a :  

 

"...nos dias atuais tudo urgente, tudo pra ontem, então as vezes você 
acaba sendo escravo do tempo aí, ou querendo fazer tudo num dia, ou 
se envolvendo em diversos assuntos e acaba sendo, esse tempo, 
precioso, acaba sendo consumido e a gente vai se perdendo." 
(Entrevistado 4) 
 
 
"aqui no tempo tem horas que é tudo pra ontem, não é pra hoje. Tem 
pedidos que vêm da diretoria ou da presidência pra ontem.” 
(Entrevistado 5) 
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"agora você abre o micro, ele tardou mais do que 5 segundos em 
colocar o programa, você já começa a xingar até a mãe do cara que 
inventou o micro. Então, por debaixo disso você tem expectativas e 
quando você leva uma tarefa pra um camarada você espera que o cara 
faça tudo ontem. E no meu caso eu sou bastante ansioso então eu 
passo a tarefa e eu quero ver logo o negócio...as pessoas pode ser 
qualquer um: o chefe ,o cliente, a equipe, todo mundo quer resultado. 
O chefe quer o trabalho pronto, o cliente quer o negócio acabado, a 
equipe quer que você decida permanentemente....aí é que eu falo: todo 
mundo acha que é rápido, só que é rápido quando está na mão do 
outro, quando está na mão do chefe, quando está na mão da equipe, 
mas quando tá na própria mão você acha que o tempo não é o 
suficiente." (Entrevistado 6) 
 
 
"O mundo é diferente. Há uma urgência, há uma impaciência 
maior...As relações humanas, os negócios, estão menos pacientes e há 
menos tolerância a falhas." (Entrevistado 11) 

                                       

 
"Antigamente pesquisa era valorizada, tipo, a pessoa tem que pensar, 
deixa ela pensar, ela precisa do tempo dela e hoje em dia não é assim. 
Eu tenho esse tempo você vai fazer pra mim? Se não for nesse tempo 
eu não quero. Então você acaba fazendo e acaba fazendo mal feito 
muitas vezes porque você não tem o tempo que você precisa pra 
pensar, pra elaborar e avaliar todas as coisas." (Entrevistado 13)  

 

 

"Acho que os clientes estão mudando...A sensação que eu tenho é que 
eles já aprenderam que empresas como a nossa trabalham 24 horas por 
dia, então é muito comum eles ligarem pra cá às 8 horas da noite 
mandando uma campanha nova pra gente." (Entrevistado 15) 
 
 
"Os clientes de hoje mudaram. Hoje, por exemplo, eu tenho telefone 
tocando até 9 horas da noite. Assim, ele já espera que eu esteja aqui ás 
9 horas da noite. Ele já espera ser atendido com uma eficiência 
grande." (Entrevistado 16) 

 

 

Como p udem os  o bs e r va r  o  sen t ido  de  u r gê nc i a  é  ge ne r a l i z ado .  O s  

c l i en t e s  ex t e r no s  pa r ec em ca da  v ez  ma i s  ex i gen te s  em r e l aç ão  ao  t emp o  

que  e s t ão  d i spo s t os  a  e sp er a r  pe l a  en t r ega  de  um p r od u to  ou  s e r v iç o .  Os  

c l i en t e s  i n t e rno s ,  i gu a lme n te ,  e s t ão  mai s  ap re s sa do s  e  i n to l e r an t es  à  

e sp er a ,  a s s im como  há  uma  cobr anç a  pes so a l  p a r a  que  tudo  s e j a  f e i to  o  
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mai s  r á p ido  po s s ív e l .  E s t e s  s ão  f a to res  q ue  i l u s t r a m a  so c i ed ad e  

mer gu lh ada  n a  u r gên c ia  e  q ue  l ev a m a  exper i ênc i a  t emp or a l  a  s e r  

pe r me ada  p e lo  sen t i men t o  de  a pur o .   

 

O  ce ná r io  eco nômi co  t ambém  ex i ge  das  o r ga n iz açõ es  ca da  v ez  m ai s  

p r odu t iv idad e ,  o  que  ge r a  um esf o r ço  con t í nuo  n a  ace l e r a ção  d o s  

p r oce s so s  e  “en t r eg as ”  de  p r od u to s  e  se r v i ço s .    E sse  f enôm eno ,  

a s so c i ad o  a o  e ncur t ame n to  do s  p r azo s ,  ou  d ea d l in es ,  l ev a  o s  ge s to r e s  a  

va lo r i za r em a  c on sec uç ão  de  uma  t a r e f a  ou  t r aba l ho  den t r o  do  p r azo ,  à s  

vez es  em de t r im en to  de  uma  qu a l id ade  exc e le n te .  Ou ,  me lhor  d i ze ndo ,  o  

p r o f i s s ion a l  i d ea l  se r i a  aq ue l e  que  en t r eg a  um t r a ba lh o  bom e  

r ap ida men t e  em c on t r a po s i ç ão  a  um  o u t r o  qu e  –  emb or a  en t r ega s se  um  

t r aba l ho  exc e le n te  -  dem andar i a  ma i s  t empo .  Com o obs e r va  um a  ge r e n te  

da  á r e a  de  c ons u l to r i a :  

 

 "...eu valorizo mais até quem faz bom, bem feito, mas consegue fazer 
mais rápido por conta da dinâmica, então essa balança, em algumas 
situações a questão tempo é até mais forte do que a questão qualidade. 
Entregou bem feito mas entregou atrasado, perdemos o negócio, e aí? 
Atrasou vamos pagar multa, e aí? É fogo, essa é a realidade." 
(Entrevistado 8) 
 
 
 

           a) Os cus to s  t e mpo ra i s  de  op or tun idade  e m ce ná r io s  de  u rg ênc i a   

 

Dado  q ue  t udo  é  u r gen te ,  e  q ue  c l i en t e s ,  co l abor ador e s ,  e  a t é  m es mo o s  

p r ópr io s  t r aba l had or e s  não  po dem supor t a r  a  e spe r a ,  a s  de c i sõe s  

t ambé m ex ig em r ap id ez .  A  u r gê nc i a  no s  p r oc es so s  de  tom ada  d e  dec i s ão  

se  t r adu z ,  po r  ex empl o ,  na  co ns t an t e  an gú s t i a  de  qu e  op ta r  po r  u m  

pr o j e to ,  po r  um t r aba l ho ,  en f im ,  f a ze r  uma  es co lh a ,  embor a  a  me sm a  

t enh a  s i do  b as ea da  n uma  pe r spe c t iv a  de  gan ho ,  s i gn i f i ca  d e ix a r  d e  

ded i ca r  t emp o  a  um ou t r o  p r o j e to  que  poss a  s e r  a ind a  ma i s  r en tá ve l  e  

que  nã o  f o i  pe r ceb i do  ou  f o i  m a l  av a l i ado .  Um en t r ev i s t ado  c o loc a  e ss a  

que s t ão  d a  s egu i n te  f o r m a :   
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"É meio, tem até uma certa agonia, você sentir que está dedicando o 
tempo pra uma determinada operação e depois, no final da contas, a 
operação não acontece, eu podia ter dedicado essa, esse tempo pra 
uma outra, pra um outro negócio, que talvez tivesse um resultado 
melhor. É, não sei, eu tô talvez elaborando um pouco, mas é um pouco 
a história de você, de um homem com controle remoto olhando a 
televisão: às vezes você tá olhando um programa que você tá até 
achando interessante mas que a gente quer mudar pra ver se não tem 
alguma coisa mais interessante passando, pra não tá perdendo aquela 
outra coisa." (Entrevistado 7) 

         

 

       b)  A  urgên c ia  na  d e f in i ção  d a  ca r re i ra  

 

Ou t r o  pon t o  que  em er ge  c om e ss a  qu es t ão  do  s en t i do  de  u r g ênc i a  –  e  

que  im pac ta  o  mund o  do  t r ab a lho  –  é  a  ex pec t a t i va  d e  a ce l e r a ção  do s  

r esu l t ado s  t a mbém no  c r e s c im en to  p r o f i s s ion a l .  P r o f i s s io na i s  ca da  ve z  

ma i s  j ov en s  ade n t r am o  mu ndo  da s  o r gan iz aç õe s  c om a  p r om e ss a  e  o  

sonh o  d e  c r e sce r em r ap id amen te  na  e s ca l a  h i e r á r qu ica .  E s sa  s i t ua çã o  

t r az  inúm er a s  con se qüên c ia s  pa r a  o  ambien t e  de  t r ab a lho ;  e n t r e  e l a s  a  

sup er va l o r i z açã o  da  c apa c id ade  d e  d i spo n ib i l i dad e  de  t empo  d a  

juven t ude  em d e t r ime n to  d a  e xpe r i ênc i a  do s  p r o f i s s ion a i s  ma i s  an t ig o s  

da  ca sa ,  a  exa cer b aç ão  da  com pe t i t i v id ade  de n t ro  do  ambi en t e  

o r gan i za c ion a l ,  a l é m da  ân s i a  d e  g a lga r em po s to s  h i e r a r qu ica ment e  

mai s  e l ev ado s .   Um do s  ge re n t e s  en t r e v i s t ado s  ex p l i c a :   

 

"...hoje, as pessoas mais jovens, eles querem abreviar a carreira. Com 
esse acesso a informação, digamos, o volume de informações que eles 
têm eles querem abreviar, digamos, alcançar esse sucesso que eu te 
falei, ao passo de um sucesso que era em 10 anos eles querem abreviar 
pra metade do tempo. Então, digamos, existe essa ânsia de você querer 
abreviar, tudo querer chegar antes." (Entrevistado 5) 

 

 
 

As novas tecnologias 

 

As  en t r ev i s t a s  r ev e l am qu e  a s  t ecn o lo g ia s  t êm impa c to s  ambí guo s  sob r e  

a  exp er i ê nc i a  t em por a l  do s  p r o f i s s io na i s .  Po r  um l ado  a  t e cno log i a  
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compr im e  o  t e mpo  p or  p r op i c i a r  a  a ce l e r aç ão  d a  com unic aç ão  e  da s  

açõ es  d en t ro  d as  o r gan i za çõe s  (GLEICK,  2000 ;  T ONE L L I ,  2000) ,  ma s  

e s sa  m esm a  t e cno lo g ia  t ambé m f l ex ib i l i za  o  ho r á r io  de  t r aba l ho  e  a j ud a  

a  o t imiz a r  a  u t i l i z aç ão  do  t emp o .  Os  p ro f i s s io na i s  en t r ev i s t ad o s  

apon t am pa r a  o  f a to  d e  qu e  –  a l é m do  enor me  v o lume  de  in f o r m açõ e s  e  

da  ve loc i dad e  co m a  q ua l  e l a s  são  d i s pon ib i l i za da s ,  f a to r  que  os  l ev a  à  

sen s açã o  de  i nc apa c id ade  d e  c ons ide r a r  t odos  os  dad os  d i s pon ív e i s  –  a s  

in f o r maç õe s  t am bém t êm um f luxo  m a i s  e r r á t i co .  Ou  se j a ,  t udo  e  todo s  

podem se r  f on t e  de  in f o r ma çõ es ,  e ,  po r t an t o ,  de f in i r  qua i s  o s  dad o s  

c r íve i s  t am bém é  u m de sa f io  q ue  l h es  compr im e  o  t emp o .  

 

No  en t an to ,  a  t ec no log ia  t a mbém t em u ma  f ac e ta  p os i t iva  que  é  a  de ,  e m  

a lgun s  ca so s ,  pe rm i t i r  a  f l ex ib i l i zaç ão  do  ho r á r io  de  t r aba l ho  o u  me sm o  

do  e spa ço  de  t r aba lho .  A  po ss i b i l i d ade  de  t r aba l ha r  em c a sa ,  po r  

exem plo ,  é  a lgo  po s i t i v o  p a ra  pe s soa s  que  qu er em  /  p r ec i s am es t a r  n o  

ambie n te  dom é s t i co  e nqu an to  t r a ba l ham.  Uma ou t r a  van t agem d a  

t ecn o log i a  s e r i a  o  f a to  d e  que  e l a  pe r mi t e  que  t r aba l ho s  s im ple s  s e j a m  

r ea l i z ado s  c om menor  d i sp ênd io  de  t e mpo .  

 

E m s ín te se ,  a  t ecn o log i a  é  v i s t a  t an to  co mo um me can i sm o  qu e  

con t r ib u i  pa r a  a  v id a  do  t r aba l had or ,  p r op ic i and o- lhe  f l ex ib i l ida de  e  a  

pos s ib i l ida de  de  r e a l i za r  ma i s  t a r e f a s  num in te r v a lo  d e  t empo  qu e  an t e s  

se r i a  em pr eg ada  pa r a  a  r e a l i z aç ão  d e  um a  ún i ca  a t i v ida de ,  como -  

t ambé m,  no  ou t r o  e x t r emo  –  uma  f e r r a men ta  q ue  lh e  com pr ime  o  t emp o  

e  t amb ém p ode  cau s a r  a  in va sã o  in des e ja da  d o  t em po  e  e spa ço  d e  

t r aba l ho  no  t empo  e  e sp aço  p es so a l .  A  segu i r  exp l o r amo s  a lg uma s  

des s as  f ac e ta s  d a  t ecno log i a  segu ndo  a  pe r spe c t iv a  d os  no ss o s  

en t r ev i s t ado s .  A s  f a l a s  e s t ão  d iv id ida s  e m t r ê s  p a r t e s :  a )  t ecn o log i a s  

como  compr es so r as  do  t empo ,  b )  t e cno lo g ia s  c omo  o t imi zador a s  n a  

u t i l i z aç ão  do  t emp o  e  c )  no va s  t e cno log ia s  e  o  bo r r a r  da s  f ro n t e i r a s  

en t r e  e sp aço  d o  t r ab a lho  e  e sp aç o  da  c as a :  
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a)  Tecno log ia s  c omo  c omp re s so ra s  do  t e mpo   

 

Os r ec u r so s  t e cno l óg ic os  -  que  na s ce r am com a  p r ome s sa  de  l i b e r t a r em  

um pouc o  o  homem d o  t r ab a lho  p a r a  r ea l i za r  a t i v ida de s  de  ó c io ,  l a ze r  e  

cu l tu r a  –  p a r e cem t e r  se  t o r na do  um do s  p r i nc ip a i s  í c one s  da  

compr e s são  d o  t emp o .  Me smo as  f é r i a s ,  f i n s - de - sem ana ,  são  v i v ida s  sob  

a  con s ta n te  am ea ça  d e  inva sã o  pe lo  u s o  des sa s  t e cno l og i as  qu e  r omp em  

ba r r e i r a s  d e  t empo  e  e spa ço .  

 

O  uso  de  e - m ai l s ,  apa r e lho s  como c e l u l a r e s ,  b l ac kber r i e s ,  en t r e  ou t r o s ,  

que  v i ab i l i zam o  ace s so  c on s t an t e  en t r e  o s  s eu s  u suá r i os ,  t o r n am  

qua lq ue r  m ome nto  um m omen to  de  t r a ba lho  a l ém de  s obr e ca r r eg ar em  o s  

p r o f i s s ion a i s ,  mes mo no s  ho r á r io s  d e  t r aba lho ,  d e  f o r ma  que  à s  v eze s  

f az - s e  nec e ss á r io  op t a r  en t r e  l e r  e - m ai l s  e  “ t r aba l ha r ” .  A s  co lo ca çõe s  

aba i xo  i l u s t r am es sa  r e a l i d ad e :  

 

                                       
"Eu tava de férias e o telefone não parava de tocar, eu tinha que falar o 
que fazer, então eu achei isso péssimo" (Entrevistado 1). 

  

“as vezes, poxa, eu fiquei 2 dias sem ler e-mail veio 50 e-mails e não 
necessariamente todos são spam, então você fica um tempão só pra 
acessar os tipos de informação e as vezes são importantes, mas assim, 
talvez antes como demorava mais a chegar essa informação, eu não 
tinha ela tão rápido, hoje ela chega muito rápido, muito freqüente..."  
(Entrevistado 3) 
 
"...a gente hoje tem uma solicitação por conta de, seja por 
desenvolvimento de internet, de e-mails, meios de comunicação muito 
maior. Então a gente tem uma solicitação, né?, se eu bobear eu passo o 
dia inteiro respondendo e-mails, né? E de fato eu não sei, aí eu acho 
que deixa de ser, o excesso de comunicação deixa de ser um pouco 
produtivo. Pensando no, anos atrás eu acho que a velocidade era outra 
das coisas." (Entrevistado 7) 
 
 
"Eu não sei se a internet, os e-mails contribuíram pra, deveriam ter 
contribuído pra facilitar a nossa vida e a gente ter mais tempo, né? Eu 
acho que isso, desta forma eles não contribuíram..." (Entrevistado 7) 
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"O e-mail no fim você perdeu as férias e perdeu o fim-de-semana, né? 
E o celular fez você ficar 24 horas ativo eu acho. Mesmo que você não 
fique pensando, mas você é obrigada a - de certa forma - se alguém te 
ligar, a responder ou no mínimo ficar preocupado, né?" (Entrevistado 
10) 

 

 "Dados estatísticos: hoje eu recebo em média 150/180 e-mails por 
dia, e tem dia que eu entro em reunião às 8h da manhã e vou sair s 5h 
da tarde. Então são 180 e-mails que eu não li, são 180 situações que 
não tiveram continuidade por algum momento e no dia seguinte, se eu 
parar para resolvê-las eu vou acabar não resolvendo as 180 do dia. 
Então você acaba que você vai passar metade do dia lendo e-mail." 
(Entrevistado 14) 
 
 
"Outro dia eu tava vendo uma matéria que tava comentando que estão 
estudando nos Estados Unidos a possibilidade de voltar a permitir usar 
celular nos aviões e que muitos executivos são contra. Por que? 
Porque no avião é o momento que o cara tem pra descansar do celular 
e conseguir trabalhar naquela apresentação, não sei que lá, no 
notebook" (Entrevistado 20) 

 

A lém d i s so ,  a  i n t e r ne t  –  e  t o da s  a s  i n f o r maçõ e s  qu e  e l a  d i spon ib i l i za  –  

bombar d e ia  o s  se us  u suá r i os  c om u ma  qu an t i dad e  e  d i ve r s id ade  d e  

dado s  qu e  to r na m o  e s f o r ço  de  f i c a r  i n f o r mado  u m t r ab a lho  in f indá ve l ,  

a l ém da  tom ad a  de  de c i s ão  ba se ad a  ne ss e  t i po  de  d ado s  s e r  compl i cad a  

uma  ve z  que  a i nda  n ão  há  f i l t r o s  q ue  se par em in fo rma çõe s  ú t e i s  e  

c r íve i s  do s  l i xo s  v i r t ua i s .  

 

"Eu vejo, por exemplo, a própria internet tem muito a evoluir, então as 
vezes quando você quer uma informação, sei lá, saber sobre um tema, 
você vai na internet, 200 milhões de informações. Aí aquela 
informação que de repente poderia ser um pouco mais direcionada, 
que eu não sei como ainda, mas vai melhorar seja de filtro, seja de 
seleções pra você é – digamos assim – focar um pouco mais, até isso 
leva tempo." (Entrevistado 4) 
 

 

b )  Tecno log ia s  c omo  o t i mi zado ra s  na  u t i l i za ção  do  t empo  

 

Por  ou t r o  l a do  a  t ec no log ia  é  t amb ém  v i s t a  com o um a  f e r r am en ta  qu e  

v i ab i l i za  a  o t imiz aç ão  do  t e mpo  do  t r aba l ho .  A  ve l oc id ad e  na  
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pos s ib i l i da de  d e  a ju s t a r  i n f o r ma çõ es ,  con t a t a r  p es so as ,  são  f a to r e s  qu e  

f azem com que  a s  t e cno lo g ia s  se j am e xpe r im en ta da s  c omo f a c i l i t ador a s  

do  t r aba lho .   

 

"Hoje não, hoje numa planilha com excel em questão de segundos tá 
tudo ajustado, né? Então acho que o uso adequado da ferramenta 
tecnológica facilita sensivelmente, acho que melhorou 
substancialmente o nosso dia a dia." (Entrevistado 5).  
 
"há um tempo atrás a gente mandava os questionários por fax, eu 
lembro que eu perdia um tempo mandando 80 páginas por fax, eu 
passava a manhã passando fax e hoje em dia não você, tá, em 2 
minutos" (Entrevistado 13). 
 
"Por outro lado a tecnologia auxilia muito no gerenciamento de 
tarefas, na divisão de tempo, não fazendo propaganda mas...é uma 
ferramenta  excelente pra você ter uma disciplina, pra você ter uma 
memória auxiliar que registra as informações, as atividades que você 
precisa executar e você define as prioridades." (Entrevistado 18) 
 
"Uma outra coisa que a gente começou a fazer pra gerenciar melhor o 
tempo foi usar ferramentas como...pra fazer apresentações remotas. Se 
eu tiver que ir até a Berrini pra fazer uma apresentação agora eu vou 
demorar 1 hora e meia.” (Entrevistado 20) 
 
 

A lém d i s so ,  a s  nov as  t e cno l og ia s  t amb ém p ermi t e m um a mai o r  

f l ex ib i l idad e  na  d e f in i ção  d e  hor á r i os  de  ded i ca ção  ao  t r ab a lho .  O  f a t o  

de  p oder ,  po r  exe mplo ,  l ev a r  o  co mput ador  p r a  ca sa  e  a ce ss a r  a  empr e s a  

r emotam ent e ,  é  v i s to  como a lgo  q ue  e n t r ega  na s  mão s  d o  t r ab a lh ador  a  

pos s ib i l ida de  de  f a ze r  seu  p r ó pr io  t em po ,  o r gan i zand o  o  se u  t r ab a lho  d e  

aco r d o  co m a s  ne ce ss i dad e s  d a  em pr e s a ,  ma s  t ambé m d e  a cor do  co m a s  

sua s  p r ópr i a s  nec e ss i dad es  e  p r e f e r ênc i as .  Ab a ix o  a lgu ns  e xemp lo s  

des s a  f a ce t a  d a  t ecn o log ia  so b  o  pon t o  d e  v i s t a  d os  no s so s  

en t r ev i s t ado s :   

 

"eu sei o que eu tenho que fazer, hoje você se liga remotamente à 
empresa, eu me ligo remotamente à empresa a hora que eu quero, 
então, você tem maior liberdade..." (Entrevistado 3) 

 
 
"no meu caso eu botei um limite porque eu tenho um filho pequeno e 
eu não vou ficar trabalhando aqui até às 10 horas da noite. Mas eu 
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tenho a facilidade de levar um computador pra casa e ficar trabalhando 
de lá." (Entrevistado 12) 
 
 

Va le  r e s sa l t a r ,  con tu do ,  que  e ss a  f l ex i b i l i da de  ca r r ega  t ambém a lgum a s  

ambigü ida de s .  Mu i to s  p r o f i s s ion a i s  r e l a t am qu e  o  que ,  t eo r i c ame n te ,  

pe rmi t i r i a  um a  mai o r  de d ic açã o  a  ou t r as  a t i v i dad es ,  uma  vez  que  s e  

pode  t r aba lha r  d e  c as a  e  e s t ab e le ce r  o s  p r ópr io s  ho r á r io s ,  r e s u l tou  num a  

inva são  a ind a  ma io r  do  t empo  d o  t r a ba lho  n as  o u t r a s  e s f e r a s  da  v ida .  

A lém d i s so ,  d i r e c ion ada  ao  f unc i oná r io  a  r e s pon sab i l i da de  pe l a  su a  

p r ópr i a  p r odu t i v ida de  e  d es ga r r an do- o  dos  pon t e i r o s  d e  um r e lóg i o  d e  

pon to  que  o  ob r ig avam  a  en t r a r  e  sa i r  em hor á r io s  p r é - d e te r mi nad os ,  o  

que  a con t ec eu  f o i  q ue  o s  t r aba l had or e s  in t r o j e t a r am um co n t r o le  que  e r a  

o r gan i za c ion a l ,  o  qu e  t e nde  a  l e va r  o s  p r o f i s s ion a i s  a  subm ete r em- s e ,  

a ind a  mai s ,  à s  d ema nda s  e  exp ec t a t i v a s  t em por a i s  d a s  em pr e sa s .  A  n ão  

se r  que  o  p r o f i s s ion a l  e s t ab e le ça  uma  f r on te i r a  mui t o  c l a r a  e n t r e  t em po  

de  t r aba l ho  e  t empo  pa r a  ou t r a s  a t iv i dade s ,  h á  a  t endê nc i a  a  t r a ba lh a r  

nos  d i a s  e  h o r á r io s  an te s  impe ns áve i s  pa r a  a  d ed i caç ão  ao  t r ab a lho .  Na  

p r óx ima  se ção  m os t r amo s  a l gun s  ex em plos  d e ss e  de sa f i o  que  nome amo s  

como o  bor r a r  de  f r on te i r a s  en t r e  t emp o- es paç o  do  t r ab a lho  e  da  c as a .   

  

 

c )  Nov as  t e cno l og ia s  e  o  bo r ra r  d as  f r on te i ra s  en t re  e spa ço  do  

t rab a lho  e  d a  ca sa  

 

T ecno l og ia s  como o  ce lu la r  e  a  i n t e r n e t  con t r i bu í r am pa r a  o  a pag amen to  

das  f r o n te i r as  en t r e  t empo  e  e spa ço  e  a  con seq üen t e  inv a são  d o  t emp o  

pes so a l  p e lo  t emp o  d e  t r ab a lh o ,  e ss a s  t ecn o log i as  romp em a s  d i s t ân c i a s  

f í s i c as  e  co lo cam pe s soa s  em c on s t an t e  i n t e r a ção  a t r av és  d a  sup er a çã o  

de  an t i ga s  f r on te i r a s  e s pa c ia i s .   

Ao  l e va r ,  po r  ex emplo ,  o  no t ebo ok  p a r a  c a sa  e  t e r  a  p os s ib i l i d ade  de  

ace s sa r  a  sua  empr es a  r em otam ent e ,  o  t r aba l had or  t r an sf o r m a  o  e spa ço  

de  ca sa  em es pa ço  de  t r a ba lh o ,  a s s i m como o  t emp o  pe ss oa l ,  co m a  

f amí l i a  o u  amig os ,  e m t emp o  de  t r a ba l ho .  E m s ín t e s e ,  e s s as  t ecn o log i a s  

l eva r am a  u ma  compr e s sã o  de  t emp o  e  do  e sp aç o .  Adem ai s ,  a  p r ó pr i a  
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pos s ib i l ida de  de  s upe r a r  –  f i s i ca men t e  -  l on ga s  d i s t ân c ia s  e spa c ia i s ,  em  

cu r to  pe r í odo  d e  t empo ,  a t r avé s  do s  meca n i smo s  de  mob i l ida de  c omo  

au tomó ve i s  e  av iõe s  f az  t ambé m co m que  os  p r o f i s s ion a i s  e s t e j am  

su j e i t o s  à s  ex igên c i as  de  mud anç a s  d e  c i dad e ,  ou  f r eq üen t e s  v i age n s  

pa r a  a t end er em à s  ex pe c t a t i va s  da s  em pr es as  n a s  qua i s  a t uam.  

 

E ss a  t o t a l  po s s ib i l i dad e  de  mob i l i dad e ,  a t r avé s  do  t emp o  e  d o  e sp aç o ,  

p r op ic i a  qu e  a s  em pr e sa s  e s t enda m o  s eu  c ampo  d e  a t ua ção  sobr e  a  v ida  

dos  s eu s  p r o f i s s io na i s .  Aba i xo  a lg uma s  f a l a s  q ue  expr es s am es s a  

que s t ão :   

 

"A pessoa tem que ter muita disciplina pra saber, olha, daqui pra cá é 
meu ambiente de trabalho, é meu tempo de trabalho." (Entrevistado 
18) 
 
 
"Eu acho que as pessoas estão permitindo - cada vez mais - que o 
trabalho invada a sua vida pessoal, justamente por causa dessas novas 
ferramentas. Eu, por exemplo, sou completamente contra o blackberry 
porque eu acho que as pessoas têm que ter vida pessoal...o blackberry, 
o celular, o notebook, acho que as coisas foram evoluindo pra cada 
vez mais se permitir trabalhar o tempo inteiro." (Entrevistado 15) 

 

 
"outro é o celular...que acho que tem 10 anos que agente tem essa 
tecnologia aqui em usual aqui no Brasil, mais ou menos né?, acho que 
não tem mais que 10 anos por aí, que é terrível também, então na hora 
que a empresa te entrega o celular, puxa legal, mas você tem que meio 
que tá acessível também, né? Puxa você tem que atender e 
retornar...agora você tem contato você pode acessar teu e-mail de 
casa, você pode ser acessado pelo celular, blackberry que já existe aí 
que você vê o e-mail on-line, terrível." (Entrevistado 8) 

 

 

"A interligação, a mobilidade, tanto faz eu tá no trabalho, na rua ou 
em casa, mudou, caiu por terra aquelas divisórias físicas de estar no 
trabalho e estar em casa. Então, antigamente eu precisava tá no 
trabalho, tinha uma máquina de escrever, tinha uma máquina de 
calcular, tinha um telex, isso não tinha em casa, e não tava 
interligado" (Entrevistado 11). 

 

 



 

 90

"Do lado pessoal ele tá te obrigando a ficar mais tempo ainda 
trabalhando. ..Agora, no ambiente de trabalho eu acho que ele agilizou 
bastante as atividades, mas não ajudou você a diminuir o seu trabalho, 
ajudou a aumentar bastante o seu trabalho." (Entrevistado 10) 
 
 
 

Administração do tempo da equipe: um dos papéis da média gerência 

 

O pap e l  de  g e r en t e  t am bém t r a z  um a  nova  r esp on sab i l ida de  p a r a  o s  

p r o f i s s ion a i s :  a  ne ce s s ida de  de  c on j uga r  a  admi n i s t r aç ão  do  p r ópr i o  

t empo  e  c on t r ibu i r  pa r a  a  ad min i s t r a ç ão  do  t emp o  da  su a  equ ipe .  E s se s  

t r aba l hador e s ,  agor a  t a mbém r e sp on sáv e i s  pe lo  t r aba l ho  de  tod a  a  

equ ip e ,  p r e c i sam se r  ca paz e s  de  r esp ond er ,  ao  m es mo t empo ,  à s  

expe c ta t iva s  de  sup er io r e s  e  sub or d in a dos .   

 

F r en t e  ao  exc es so  de  t r ab a lho  e  e s ca ss ez  d e  t e mpo  a  p a l av r a  d e  o r d em é  

e s t abe lec e r  p r io r ida de s .  O  e xce s so  de  compr omi s so s  l ev a  o s  ge r e n te s  a  

deba te r em- se  co m o  en ig ma  do  q ue  f az e r  p r im e i r o ,  o  que  é  m ai s  

u r gen t e .  E l e s  d eve m se r  cap az es  de  a t end er  o  qu e  pa r ec em se r  

ince s san t e s  dem and as  p o r  r eun i õe s  –  à s  v eze s  d e  ne ce ss ida de  

que s t ion áv e l  –  qu e  lhe s  tom a  t em po  do  cam po  de  aç ão  p r opr i ame n te  

d i to  e  t ambé m pr e c i s am e s t a r  d i spon í v e i s  p a r a  r e sp ond er em à s  d úv id as ,  

e  nec es s i dad es  d e  i n f o r m aç ão  e  d i r ec io name n to  da  p r ópr i a  e qu ip e .  Alé m  

d i s so ,  é  i n t e r e s san te  no ta r  qu e  o s  ge r en te s  m éd i os  t am bém  s ão ,  mu i t a s  

vez es ,  m en to r es  do s  s eu s  subor d inad os  no  qu e  co nce r ne  à  adm in i s t r a çã o  

de  t em po  e  p r i o r i z aç ão  de  a t iv i dad e s  num de t e r mina do  mom ento  ou  

pe r íodo .  A s  c i t aç õe s  ab a ixo  i l u s t r am e ss a s  que s tõ es :    

 
"Então uma das minhas funções como editora – por exemplo – é saber 
ajudar também os meus repórteres a administrar o tempo deles. Então 
eu sou responsável também pela administração do meu próprio tempo 
e a administração do tempo dos meus repórteres." (Entrevistado 2) 

 

 "Eu tenho que ver o que que eles estão priorizando...o que eu tento 
fazer é ver o que eles estão priorizando e ajudar a priorizar." 
(Entrevistado 6) 
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"Eu ajudo a dar as prioridades, sim...Dizer, olha, isso aqui é mais 
importante agora, tem uma demanda, precisa responder mais rápido 
pra isso do que a outra tarefa que eu tinha passado antes, então coloca 
essa na frente." (Entrevistado 7) 
 
 
"Você tem um co-responsabilidade na prioridade do outro...quando 
você tá gerindo projetos, ou iniciativas, você é confrontado com 
situações em que você vai ter que priorizar, decidir. E as vezes a 
indefinição é tida como fraqueza...Você pode está atravancando a 
atividade do outro. As vezes se está esperando uma aprovação sua pra 
que o trabalho siga" (Entrevistado 11) 
 
 
 "Com relação a gestão de tempo eu acho que a gente tem um papel 
importante em ajudar na priorização e defender, brigar, na hora que 
surgirem conflitos.” (Entrevistado 20) 
 
 

 

Organização e desorganização como fatores de descompressão e compressão do tempo 

 

Uma ou t r a  qu es t ão ,  apon tad a  p e lo s  g e r en t e s  e n t r ev i s t ado s  com o  

impac tan t e  n a  f o r m a  como  e l e s  exp er i men ta m o  t emp o  é  a  o r ga n iz açã o  

ou  d es o r gan i za ção ,  t an to  pe ss oa l ,  da  equ ip e  como  da  p r ópr i a  empr e s a .  

A  ca pac ida de  d e  o r g an i za r - s e ,  s e j a  d o  t r ab a lha dor ,  da  empr es a ,  ou  d a  

equ ip e ,  é  a s so c i a da  a  um a  t empor a l id a de  meno s  opr es so r a ,  ou  se j a ,  uma  

e f i c i en te  o r ga n iz açã o  do  p r ópr io  t r ab a lho ,  o  “co r r e to ”  e s t a be l ec im en t o  

de  p r i o r ida de s ,  é  a ss oc i ado  a  uma  ex per i ên c ia  t em por a l  me no s  t e ns a .   

E m ge r a l ,  um ge r en t e  que  co ns egu e  p lan e ja r  o  se u  d ia  de  t r a ba lh o  e  

cumpr i r  o  p l a ne j amen to  dur an t e  o  t r aba lh o  t e nde  a  p e r ce ber  q ue  o  

t empo  é  ma i s  sa t i s f a tó r io ,  e  a t é  su f i c i en t e  pa r a  as  a t i v id ade s  qu e  

p r ec i sa  r e a l i z a r .  A  deso r gan i za ção ,  po r  ou t r o  l ado ,  po t en c i a l i z a  a  

sen s açã o  de  ma i o r  compr es s ão  do  t em po .  Aba ix o ,  f a l a s  que  e xpr e s sa m  

es sa s  qu es tõe s :   

 

"eu acho que na questão de trabalho eu acho que é questão de tempo 
também, mas é questão de metodologia, de O&M mesmo na vida 
profissional, falta um pouco disso também" (Entrevistado 1) 
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"...eu preciso fazer só que eu sou um pouco meio, as vezes, sem 
priorização, acabo me envolvendo e aí quando vai ver, aí tem umas 
coisas pra entregar no dia seguinte aí acabo ficando até mais tarde" 
(Entrevistado 4)  
 
 
"Qualidade do trabalho, uma decisão bem tomada, ou então uma 
atenção redobrada em determinados momentos faz com que você não 
tenha re-trabalho, você economiza o tempo. Ééé, essa relação é 
bastante importante e complicada." (Entrevistado 9) 

 

"Você gasta muito mais tempo no desespero, fazer a coisa acontecer, 
né? e é muito falta de planejamento na realidade. É tudo pra ontem 
porque ninguém chamou você antes." (Entrevistado 10) 

 

                                      
"A pessoa desorganizada perde tempo. Essa pessoa pode ser 
desorganizada e pode ser ótima, mas perde tempo. Só que a 
organização não é uma característica, um atributo de todo mundo, as 
vezes a pessoa é muito boa e desorganizada. Ela vai fazer, mas ela vai 
demorar duas horas a mais, três horas a mais pra fazer" (Entrevistado 
19) 

 

I gua lm en te ,  s e  a  o r ga n iz aç ão  –  como um todo  –  cumpr e  a lgu ns  p r azo s ,  

t em p r oc es so s  be m de f in i do s  e  de se nha dos  ( qu e  ev i t am o  r e - t r a ba l ho) ,  o  

p r o f i s s ion a l  t am bém s en t e  que  o  s eu  t r aba l ho  “ r en de”  m ai s ,  ou  qu e  o  

seu  t emp o  não  e s t á  sen do  de sp e r d i çado  pe l as  f a lha s  d a  e s t r u tu r a  

o r gan i za c ion a l .   

  

"A organização da empresa, não só a organização hierárquica, mas a 
organização colaborativa - vamos dizer assim - com certeza ajudaria 
muito na questão do tempo." (Entrevistado 10) 
 
"Re-trabalho, o nível de re-trabalho ainda é muito grande nas 
empresas, eu acho que falta, e aí é um pouco de cultura brasileira 
também, coisa do imediatismo brasileiro, ou deixar tudo pra última 
hora, ou deixar que alguém vai vir, vai fazer, ou então faz de qualquer 
jeito, porque sabe que lá na frente se der errado alguém vai parar e vai 
fazer." (Entrevistado 14) 
 
 

Gr upo s  ma l - e s t r u tu r a do s ,  com p r oce s so s  s em d ef in i ç ão  c l a r a ,  equ ip e s  

com t e ndê nc i a  a  t r a nsf e r i r em r es pon s ab i l i d ade  pa ra  ou t r a s  equ ip e s  ou  

co le ga s  de  t r ab a lho  d en t r o  da  p r ópr i a  equ ip e ,  ou  m esm o ge r en t e s  que  s e  



 

 93

r econ hec em como de so r g an iz ado s ,  p e r ceb em qu e  o  t emp o  pa r ec e  mai s  

e s ca ss o  e  com pr imido :  

 

“essa sensação de correria desenfreada passa muito também, a meu 
ver, pela desorganização..." (Entrevistado 16) 

 

"A desorganização afeta demais o nosso trabalho, afeta demais o meu 
dia-a-dia...Então, por exemplo, as vezes eu tenho trabalhos que 
chegam depois das 7 horas da noite, são campanhas né? Que tem que 
entrar na internet no dia seguinte... E aí?...". (Entrevistado 16) 
 
 
"A desorganização da empresa, eu acho que assim, algumas áreas são 
menos organizadas no sentido de ter menos planejamento...isso gera 
uma certa bagunça" (Entrevistado 20) 
 
 

Podemo s  in f e r i r ,  a t r av é s  d es s es  de po imen to s ,  q ue  o s  g e r en t es  mé d io s  

en t e ndem  qu e  h á  um a  r e l a ção  en t r e  a  o r gan iza çã o  ( ou  de so r g an i za ção)  

da  p r ópr i a  empr es a ,  dos  f u nc i oná r io s  e  da  equ i pe  e  a  ang ús t i a  o u  

t r anqü i l i da de  de  t e r em u t i l i za do  o  t empo  d e  mane i r a  p r odu t iva .  A  

es ca ss ez ,  ne s t e  ca so ,  é  r e l a c ion ad a  à  inca pac idad e  de  f a ze r  tudo  n o  

t empo  p l ane j ado ,  ou  no  hor á r io  de  t r aba l ho  e  e s s a  inca pac ida de  de  

cumpr i r  o s  h o r á r io s  –  por  su a  ve z  –  é  a s so c i a da  um a  f a lha  pe ss oa l ,  d a  

equ ip e  e  /  o   da  p r ópr i a  empr es a .  

 

 

4.4 Maneiras de lidar com os desafios temporais 

 

Apó s  a  ap r e se n t a ção  a c im a ,  das  p r i nc i pa i s  ca t egor i as  qu e  em er g i r am d a  

aná l i s e  d as  en t r ev i s t a s  ac e r c a  d e  co mo os  ge r en t e s  méd i o s  

expe r i men t am o  t empo ,  nó s  ap r e se n ta r em os  a  s egu i r  a lgu ns  d o s  

meca n i smo s  u t i l i za do s  po r  v á r io s  do s  nos so s  e n t r ev i s t ado s  p a ra  l i da r  

com as  p r e s sõe s  t emp or a i s  i mpo s t a s  p e la s  o r g an i za çõe s .  De  acor do  com  

os  no s so s  en t r ev i s t a do s ,  mec an i sm os  co mo co mpar t i l ham en to  d a  

r esp ons ab i l ida de  d e  um p r o je to  qu e  ame aça  e s tou r a r  um p r azo ,  ou  

mesm o a  s o r t e  d e  t e r  e n t r ad o  numa  e mpr es a  ou  n um dep ar t am en t o  em  

que  os  ch e f e s  r es pe i t am a s  o u t r a s  d im ens õe s  t empor a i s  d os  ind i v ídu os ,  
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a l ém de  neg oc i açõ es  com  ch ef e s  são  us ado s  p a r a  t en t a r  l i d a r  c om a s  

p r es sõ es  t empor a i s  no  t r ab a lho .  

 

A  es co lh a  da  empr es a  de  t r ab a lho ,  de sde  o  segm ento  d onde  se  de s e j a  

a tua r  a t é  o  d ep ar t am ento  e  o  pe r f i l  d os  che f es  qu e  l á  t r ab a lh am é  um a  

das  man e i r a s  qu e  a l gun s  do s  no s so s  e n t r ev i s t a do s  u t i l i zam para  t en t a r ,  

an t e s  m e smo d e  come çar  o  t r aba l ho  com uma  equ ipe ,  ame n iz a r  o s  

pos s ív e i s  p r ob l ema s  r e l a c ion ado s  a  p r es sõ es  de  t empo .  T a l  e sco lh a  

pas s a  pe la  p r eoc upa ção ,  a pa r e n tem en t e  c r e sce n te ,  de  se  t e r  um a  v id a  

pes so a l  e m eq u i l í b r io  com a  v i da  p ro f i s s ion a l .  E mpre sa s  c u j a  cu l t u ra  e  

va lo r e s  in t e r no s  gua r dam o  r e spe i t o  pe lo  t em po  pe s soa l  d os  seu s  

t r aba l hador e s ,  ou  e s t imu lam  a t iv idad es  ex t r a - p ro f i s s ion a i s  sã o  

con s ide r ada s  u m bom loc a l  d e  t r ab a lho  p a r a  t r aba lhad or e s  qu e  j á  

can sa r am d e  ve r  s eu  t empo  p es so a l  i nv ad ido  po r  ob r ig aç õe s  d e  t r aba lho .   

A  p r e f e r ênc i a  p a r a  t r ab a lha r  com um chef e  qu e  co mpar t i l ha  os  me smo s  

va lo re s  e  –  p o r t an to  -  c ompre en de ,  e  a t é  e s t imu l a ,  que  s eu s  

co l a bor ad or e s  n ão  sobr eca r r egu em to do  o  se u  t em po  com a t iv i dad e s  

p r o f i s s ion a i s  f az  p a r t e  do  m es mo ob j e t ivo .   

 

Em que empresa e / ou em que área trabalhar 

 

A  ma io r i a  do s  p r o f i s s i ona i s  e n t r ev i s t ado s  demo ns t r ou  p r e ocu paç ão  e m  

r e l aç ão  ao  lo ca l  de  t r aba l ho  e  à  equ ip e  de  t r aba lho  q uan do  p en sam q ua l  

o  t emp o  qu e  d ev er ão  d i spon i b i l i z a r  p a r a  a que la  o r gan i za ção .  Há  um a  

t end ênc i a  a  ava l i a r  se  o  s eu  che f e  p o t en c i a l  se r á  f l e x íve l  ou  n ão  em  

r e l aç ão  a o  hor á r i o  de  t r a ba l ho ,  s e  e l e  r e sp e i t a  a s  f r o n t e i r as  en t r e  t emp o  

f ami l i a r  e  t emp o  d e  t r a ba lh o .  A s  es co lh as  de  ond e  o u  e m qu e  á r e a  

t r aba l ha r  s ão  f e i t a s  com b as e ,  t amb ém ,  ness a s  que s tõ es ,  com o apon t am  

a lgun s  do s  en t r ev i s t ado s :  

 

 

 "A primeira coisa que eu fiz foi escolher o lugar onde eu vim 
trabalhar...não quis mais trabalhar em agência de propaganda pra não 
precisar ceder ao ritmo da agência. A escolha foi o principal pra mim 
e deixei isso bem claro quando eu negociei a minha contratação...Eu 
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aceitei um trabalho menor do que é normal na minha área justamente 
pra ter direito, eu acho que eu comprei o meu tempo." (Entrevistado 
15) 
 

 

“Eu escolhi trabalhar com meu chefe, exatamente porque ele é mais 
tranqüilo quanto a essa questão do tempo. Com outros chefes daqui eu 
não trabalho”(Entrevistado 17).  

 

 

Negociação e sorte (ou azar) 

 

a) Negociação  

 

Uma ve z  na  empr es a  é  com um que  os  ge r en t e s  méd io s  pa s sem a  

nego c ia r  co m os  seu s  s upe r io r e s  o  t empo  de  t r aba l ho  e ,  so b r e tud o ,  

quan t o  t r aba lho  pod e  s e r  f e i to ,  l evan do- s e  em c on ta  o  p es so a l  

d i sp on ív e l  e  o  t empo .  P r oc e ss os  mú l t i p los  d e  ne goc i aç ão  são  l eva do s  a  

cabo  e  ab r an gem d es de  b r in cad e i r a s  com o  ch e f e ,  com o  ob j e t i v o  de  

expr e s sa r  u ma  i ns a t i s f aç ão  com a lgu ma s o l i c i t a ção  “ f o r a  do  h o r á r io ” ,  

a t é  conv er s as  d i r e t as  em q ue  as  l imi t açõ es  sã o  co loc ada s  e  o  t empo  é  

nego c iad o .  Como p odem os  v e r  ab a ixo :  

 
 

"E isso já foi negociado previamente o que é sano ou insano escrever, 
então isso já foi negociado previamente pra gente estabelecer que 
matérias são essas." (Entrevistado 2) 
 
 
"Existe o gestor que é responsável e vai discutir com a diretoria e 
falar, olha, isso que você tá, o projeto ou plano que tá sendo 
implementado não é adequado. Isso vai criar um processo que pode ter 
reflexos negativos na organização como um todo, sabe?” 
(Entrevistado 5) 
 
 
"E eu procuro não, não ligo o meu blackberry em fins de semana, né? 
Só quando eu tenho um negócio muito importante. Eu também não 
fico com ele ligado depois que eu cheguei em casa, eu ponho 
realmente as barreiras nesse sentido. A menos que seja muito 
importante eu não costumo fazer isso." (Entrevistado 7) 
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"O seu chefe começou a te mandar e-mail 7:30h da noite esperando 
respostas pras 20h, se isso de fato não for uma questão de urgência, 
negocia com ele, tem alguma coisa errada. Ô bacana, legal, se você 
tem falte de vontade de ir pra casa, eu tenho uma vida fora daqui, 
então vamos, vamos nos acertar. Eu faço muito isso em tom de 
brincadeira.” (Entrevistado 9) 
 
 
"O outro colega tava conversando sobre isso, teve uma promoção, tal, 
tava super motivado, mas ele falou nunca viajei tanto, tá uma loucura, 
minha vida pessoal pá, pá, pá, mas todos nós sentimos que é uma 
questão pessoal, e a gente tem que fazer, por essa barra, negociar, mas 
psicologicamente é difícil...de dizer olha isso é o meu limite, dizer 
isso? Ou dizer, olha, isso pra mim é mais importante do que a 
empresa. Parece arriscado." (Entrevistado 11) 

 

Por  ou t r o  l ado ,  c omo i lu s t r ado  p o r  e ss a  ú l t ima  f a l a ,  e s se  p r oce s so  d e  

nego c ia ção  n ão  s e  dá  s em co nf l i t o s .  A  capa c ida de  d e  nego c ia ção  p a re ce  

e s t a r  a s soc i ad a  à  seg ur an ça  do  p r o f i s s iona l  e  t amb ém a  um  apr end i zad o  

pes so a l  qu e  co ns i s t e  em re conh ec er  o s  p róp r i os  l im i t e s ,  a ce i t á - lo s  e  

expr e s sá - lo s .  O  med o ,  o  sen t i men t o  de  r i sc o  a s soc i ado  à  n ega çã o  do  qu e  

o  t r aba lh ador  a c r ed i t a  qu e  a  empr e sa  e sp er a  de l e ,  são  f a to r e s  qu e  

con t r ib uem p ar a  qu e  o  t emp o  do  t r aba lh o  tome  o s  ou t r os  t empo s  

pes so a i s .  Ape sa r  d i s so ,  a  n ego c ia çã o  é  um me can i sm o  que  a lgu n s  

p r o f i s s ion a i s  t êm u t i l i z ado  pa r a  e s t a be l ece r  f r on t e i r a s  e n t r e  o  t em po  d o  

t r aba l ho  e  o s  ou t r o s  t emp os  p es so a i s .  E s sa  nã o  p a r ec e  se r  um a  t a r e f a  

f ác i l ,  a l ém de s sa s  ne goc iaç õe s  –  e m ge r a l  –  p r ec i sa r em s e r  f e i t a s  

d i a r i am en t e ,  é  t a mbém  co mum que  a s  pes so as  t enha m m edo  de  d i ze r  qu e  

j á  che gar a m ao  seu  l imi t e .   

 

A lgun s  p r o f i ss i ona i s  p r e c i sam f a ze r  e s sa  n egoc iaç ão  nã o  ape na s  com  

sua s  empr es as ,  ma s  c on s igo  me smo .  A  in t e r io r i z aç ão  d o  c on t ro l e  e  a  

au to - c obr an ça  são  f a to r e s  que  l evam o  p r ópr io  p r o f i s s io na l  –  a pe sa r  d e  

quere r  t e r  ma i s  equ i l í b r io  e n t r e  v id a  p es so a l  e  p r o f i s s io na l  –  a  s e  

subm ete r  à s  p r es sõ es  d a  p r ópr i a  con sc i ênc i a  e ,  de s sa  f o r ma ,  f i c a r  ma i s  e  

ma i s  no  t r a ba lh o  ( me smo q uan do  à s  v eze s  o  p r ópr io  c o r po  j á  dá  s in a i s  

de  e s t a f a ) .  O  en t r e v i s t ad o  ab a ix o  de m ons t r o u  c om c l a r e za  e s s a  qu es t ão  

não  ap ena s  n a  f a l a  a ba i xo ,  ma s  dur an t e  t oda  a  en t r ev i s t a :  
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"Geralmente quando o meu corpo fala, é geralmente quando eu 
começo a ter enxaqueca todo dia, quando eu começo a ter dor de 
estômago todo dia, quando eu começo a ter um cansaço físico mesmo, 
entendeu?...Aí não dá, hoje eu vou ter que sair um pouco mais cedo. 
Mas eu saio, mas é uma tortura pra mim, entendeu?” (Entrevistado 16) 

 

 

b) Sorte (ou azar) 

 

As p r e s sõ es  im po s t a s  pe l o  t emp o  no  t r aba l ho  pod em s e r  ag r avad a s  ou  

amen i za da s  e m d ecor r ênc i a  d o  p e r f i l  do  c he f e  da  eq u ipe  ou ,  a ind a ,  d a  

cu l tu r a  o r g an i za c ion a l .  D epo im en t os  a ce r c a  d o  t r aba l ho  com  s upe r i o r e s  

que  r e spe i t am,  ou  não ,  a s  múl t i p l a s  t empor a l id ade s  do s  se u s  

co la bor ad or e s  e  en t end em,  ou  n ão ,  q ue  o  t r aba lho  é  ap en as  um d a s  

e s f e r a s  da  v i da  mo s t r a m que  a  exp er i ênc i a  t em por a l  p ode  se r  b as t an t e  

impac tad a  por  um ch e f e  in t r an s ig en te ,  ou  não :   

 

"graças a Deus o meu chefe consegue entender, porque – assim – isso 
não acontece em todos os lugares, eu já tive problemas muito sérios 
com outros chefes que não sabiam lidar nem com a questão do tempo 
nem com a questão do ser humano" (Entrevistado 2) 

                                    

"É, gosto muito de liberdade, pra mim é fundamental, e dou a entender 
que isso tem um grande valor. Além disso, eu tenho muita sorte, 
porque nunca tive problema com nenhum chefe." (Entrevistado 9) 

 

"A minha gerente não tem muito limite. Então, assim, as coisas que 
ela fala que é pra amanhã então - tudo bem - é pra amanhã. Mas se eu 
entendo que é uma coisa que não é uma prioridade eu tento negociar." 
(Entrevistado 13) 
 
"Se você tem um chefe louco, que acha que todos os trabalhos, os 
projetos têm que ser feitos no menor tempo possível, você vai fazer 
uma escolha: se você vai sucumbir a isso, se você vai aceitar isso...ou 
se você vai optar por um outro trabalho". (Entrevistado 15) 
 

                                       

"Em outras áreas eu sei que é pior porque o superior realmente tem 
essa coisa de ligar de, 11 horas da noite pra pedir uma apresentação 
pro do dia seguinte enquanto o meu diretor - por exemplo - nunca fez 
isso.” (Entrevistado 20) 
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Responsabilidades compartilhadas  

 

E mbor a  e s s a  que s t ã o  t enh a  s id o  pouco  d i sc u t ida  n as  e n t r ev i s t a s ,  

con s ide r amo s  imp or t an t e  a pon t á - l a  aqu i .  Um do s  en t r ev i s t a do s  co n ta  u m  

p roce d imen to  q ue  p a re ce  comp ar t i l h a do  po r  m ui to s  c o l e ga s ;  o u ,  a in da  

que  não  o  se j a ,  d emon s t rou  se r  u ma  es t r a t ég i a  mu i t o  i n t e r e s san t e  e  

e f e t iv a  qu and o  da  ne ce s s ida de  d e  jus t i f i ca r  à  o r g an i zaç ão  o  nã o  

cumpr im en to  d e  um pr azo  e ,  na s  pa l a v r as  de la ,  u s a r  a  e s t r u tu r a  a  s eu  

p r ópr io  f av or .  E l a  us a  o  t e r m o  acco un tab i l i t y  pa r a  exp l i ca r  o  

comp ar t i l ha men t o  d e  r es pon sab i l i d ad es  qu ando  é  p rev i s t o  q ue  a  su a  

equ ip e  não  con seg ue  c umpr i r  um t r a ba l ho  no  p r az o  e s t ab e le c id o .   

 

Ger en t e s ,  se us  p a r e s ,  e  supe r io r e s  s ão  l evad os  a  pa r t i c ip a r  do  p r o ce ss o  

dec i só r io  um a  v ez  qu e  o s  p r ob le ma s  do  p r o je t o ,  a s  d i f i cu lda de s  q ue  

podem  r ep r e s en ta r  um r i sc o  pa r a  o  cumpr im en t o  do s  p r azo s ,  sã o  

d ivu lg ado s .  Ao  com unic a r em à  o r g an i z açã o  o  seu  p r oce s so  de c i só r io  e  /  

ou  os  d es a f io s  en f r en t ado s  den t r o  de  um c l i e n te  o s  ge s t o r e s  p r e t ende m  

de ix a r  c l a r o  o  s eu  p r o ce s so  d e  r ac ioc ín i o ,  ang ar i a r  c on se lh os  e  a  

compr e en são  em ca so  d e  a lg um  insu ce ss o .  E ss e  p r oc e sso  d e  

comp ar t i l ha men t o  de  r es pon sa b i l i d a des  fo i  de s c r i t o  po r  uma  da s  

en t r ev i s t ad as  d a  s egu in t e  f o r ma:   

 

“E ééé sobre reportar, qual que é a habilidade, dando um exemplo de 
habilidade gerencial pra isso, puxa, estamos com um problema com 
esse projeto, a gente vai entregar com atrasado e com menos margem? 
Vamos dar visibilidade para todos, aí você tem que usar a estrutura a 
seu favor, a mesma estrutura que não te dá os recursos, aí você tem 
que, aí eu posso resumir dizendo: você tem que compartilhar a 
accountability, eu to usando alguns termos de empresa multinacional, 
mas, tá bom, eu sou responsável por isso? Vamos lá, eu não sou 
responsável sozinha, tem uma estrutura não tem? Então eu vou 
compartilhar vocês a responsabilidade sobre isso, accountability, 
então deixa eu contar pra você, você e você e outros gerentes da 
organização, o desafio que eu encontrei nos Correios e como eu to 
fazendo, alguém tem uma idéia melhor? Não, puxa, então nós vamos 
fazer assim, né? Então ta bom, então ta claro que a margem vai baixar 
e o projeto vai atrasar? Ah, beleza, vamos documentar? Então você 
compartilha a responsabilidade e a ineficiência e os resultados 
menores com a. organização, então o que eu te comentei de ter 
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habilidade, .porque se você, se o gerente não age assim no final do 
projeto, nossa!, você foi incompetente pra caramba, entregou atrasado 
e com margem menor? Devia ter me falado quem sabe eu não teria te 
ajudado? Então tem que ter essa habilidade também de envolver e 
comprometer a estrutura, a organização, a empresa, as pessoas da 
empresa nos teus desafios, desafios esses que a própria estrutura te 
limita a entregar bem feito.” (Entrevistado 8) 

 

 

Como s uger e  a  aná l i s e  da s  en t r ev i s t as ,  emb or a  o  t empo  n o  t r aba l ho  

se j a ,  po r  todo s  os  p r o f i s s ion a i s  en t r ev i s t ad os ,  de f i n ido  c omo um  

r ecur so  ec onômi co ,  cu j a  u t i l i za ção  d eve r  s e r  o t imi zad a  ao  m áx imo ,  a  

expe r i ên c ia  t em por a l  do s  ge r en t es  m éd io s  não  é  hom ogê ne a .  Fa to r e s  

ambie n ta i s  c omun s  a  t o do s  os  t r aba l hador es  t end em a  ap r ox imar  a s  

expe r i ên c ia s  t empor a i s  d os  ge r en te s  méd io s .  T a i s  f a to r es ,  que  são  a  

compr e s são  do  t emp o ,  o  sen t ido  de  u r gên c ia ,  a s  nov as  t e cno lo g ia s ,  

ca r a c te r í s t i ca s  in t r í n s ec as  ao  pa pe l  de  ge r en te  e  a  o r g an i za ção ,  o u  

des o r gan iza çã o ,  de  s i  p r ópr i os ,  a l ém d e  em pr e sa s  e  c o lab or ador es ,  e s t ã o  

a s so c i ad os  a o  cen á r io  e conô mico  e  so c i a l  c on tem por â neo .  No  e n t an to ,  

ca r a c te r í s t i ca s  r e l ac iona da s  à  id ade ,  gên er o ,  va lo r e s  e  e xper i ênc i a s  

pes so a i s ,  a l ém d o  s egme n to  de  a tu açã o  da  empr es a  t am bém imp ac t am a  

expe r i ên c ia  t emp or a l  do s  ge r en t es  méd io s  e  con t r i buem  pa r a  a  

d ive r s i f i c aç ão  da  ma ne i r a  c omo o s  ge r en t e s  méd io s  ex pe r im en ta m e  

l i dam c om a s  p re ss õe s  t emp ora i s .   

 

E m s ín t e se ,  a  de sp e i to  do s  f a t o re s  ambie n t a i s  comp ar t i l h ado s ,  c om  

des t aqu e  pa r a  a  c r e s cen t e  compr es s ão  do  t empo ,  a  n a tu r eza  hu man a  e  a  

imper ma nên c ia  do s  f e nôme no s  soc i a i s  d es nuda m a  com plex idad e  d a  

expe r i ên c ia  t e mpor a l  dos  g e r e n te s  méd ios  no  t r aba l ho .  E  r eve l am que  –  

a  de spe i to  da  h omog ene ida de ,  ob j e t i v i dade  e  l i ne a r id ade  r e p r e sen t ad a s  

pe lo  r e l óg io ,  í c one  d o  t emp o  na s  s oc i edad e s  oc id en t a i s  con t empor âne a s  

–  he t e r oge ne id ade ,  sub j e t i v ida de  e  c i c l i c i dad e  f az em p ar t e  d a  

expe r i ên c ia  t e mpor a l  dos  t r aba lhad or e s .  
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CAPÍTULO 5 

 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Nes t e  cap í tu lo ,  são  exp lo r ad os  ou t r o s  pon to s  qu e  e mer g i r am dur an te  o  

p r oce s so  d e  an á l i se  d as  en t r e v i s t a s .  E s sa s  qu es tõe s ,  ma i s  g e r a i s ,  embor a  

não  t e nham s ido  abor d ada s  d i r e t am en te  n o  cap í tu lo  d e  an á l i se  d e  

en t r ev i s t a s  se r ão  b r e vem ente  d i s cu t i d as  a  se gu i r .  Apó s  a s  en t r ev i s t a s  

com ca da  um do s  en t r ev i s t ado s ,  f o r a m ano ta da s  a lgu ma s  impr e s sõe s  /  

i n tu i ç õe s  qu e  não  n ec es s a r i am en te  em er g i r am c omo  c a t e go r i a s ,  ma s  qu e  

mer ec em a lgum a  a t e nçã o .  F in a lme n te ,  a ind a  n e s t e  ca p í tu l o ,  l ev an t amo s  

a s  po s s íve i s  c on t r ibu içõ es  d es se  e s t udo ,  a s  l imi t aç õe s  do  e s tudo  e  

sug es t õe s  pa r a  pe squ i s as  f u t u r a s .   

 

A  pa r t i r  da  aná l i s e  da s  en t r ev i s t a s ,  f o i  pos s ív e l  co nc lu i r  que  o s  ge r en te s  

méd io s  não  co ns t i tuem  um  gr up o  homo gên eo  –  a  r ea l ida de  da  

o r gan i za ção ,  o s  s eus  p r ópr io s  va l o r es ,  o  mom ento  n a  su a  ca r r e i r a  

p r o f i s s ion a l ,  o  t empo  d e  t r aba l ho  na  empr es a ,  en t r e  ou t r os  f a t o r e s  –  

podem  in f lu enc ia r  se u  c ompor t ame n t o  e  pe r c epç õe s  em r e l aç ão  ao  

t empo .  A inda  a ss im,  a  p os i ção  que  ocup am d en t r o  d a s  em pr e sa s  é  

aná l oga  e  o  c on f l i t o  en t r e  d i fu nd i r  o s  v a lo re s  e  ob j e t i v os  da  

o r gan i za ção ,  m an te r  o  seu  t r ab a lho  e  d a r  r e spa l do  a os  su bor d in ado s  sã o  

expe c ta t iva s  a t r i b u ída s  ao s  g e r e n te s  méd io s  que ,  s e j a  qua l  f o r  o  se t o r  

no  qua l  a tua m,  é  um do s  f a to r es  r e sp o nsá ve i s  pe lo  a l t o  n íve l  de  t e ns ão  

v iven c ia da  po r  e s se s  p r o f i ss i ona i s .  Face  à  t en são  in t r ín s ec a  ao  seu  

pape l  o r g an iz ac i ona l ,  o s  ge r en t e s  m éd io s  –  no  en t an to  -  r ea gem de  

f o r m a  d ive r sa .   

 

E mbor a  o s  p r o f i s s ion a i s  en t r ev i s t ado s  iden t i f ique m o  t empo  como  um  

recu r so  e sc as so ,  e  a l guma s  v eze s  a t é  c omo  um in imig o ,  a  r e l a ção  qu e  s e  

es t abe l ec e  c om e s sa  p e rce pç ão  nã o  é ,  nec es sa r i ame n te ,  a  de  v í t ima  e  

a lgo z .  Não  fo ram r a ro s  o s  e n t r ev i s t a do s  qu e  d i s se r e m s en t i r - s e  

exc i t ado s ,  m a i s  p r od u t ivo s  e  a t é  m a i s  a l eg r es  qua ndo  p r e ss iona do s  p e lo  

t empo ,  co mo s e  a  p r e s são  f o s se  um a  f on te  de  e s t í mulo ,  um mot i vad or .  
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Por  ou t r o  l ado ,  o  im pa c to  d es sa  “e s ca s se z”  d e  t em po  é  s en t id o  de  f o r ma  

nega t iva  qu ando  a  qu e s t ão  é  a  d i spo n ib i l id ade  d e  t empo  pa r a  a  v id a  

pes so a l .  A inda  a s s im,  n em t odo s  o s  p r o f i s s ion a i s  r e c l am am o  d i r e i to  a  

ma i s  t empo  pa r a  a  v id a  pe s soa l .  Med o  de  pe r d e r  o  t r ab a lho ,  a ns i ed ade ,  

ach a r  qu e  não  t em  ou t r o  j e i to ,  ou  que  pa r a  d es t ac a r - s e  n o  m er c ado  d e  

t r aba l ho  é  p r ec i so  d a r  “ san gue ,  suor  e  l ág r im as ”  à  o r g an i za ção  sã o  

a lgun s  do s  f a to r e s  qu e  pa r e cem in f l uenc ia r  uma  c e r t a  s ubmi s são  e m  

r e l aç ão  à  in va são  d o  t emp o  do  t r ab a lho  no  t empo  d a  v ida  p e ss oa l .  

 

Uma  ou t r a  qu es tão  l eva n tad a  f o i  a  de  qu e  a  sep ar aç ão  e n t r e  t emp o  

l i nea r  e  t empo  c í c l i c o  t a lve z  c on t r ibuam meno s  pa ra  ex p l i c a r  o s  

f enôme no s  o r gan i za c ion a i s  do  que  pa r a  aum en t a r  o  nos so  g r a u  de  

miop ia  em r e l a ção  ao s  m esm os .  Af ina l ,  obs e r vam os  que  a  cond i çã o  d e  

ge r en t e  e  a  n ec es s id ad e  de  t r ab a lha r  lo nga s  hor as  do  d i a  p a r a  a  empr es a  

não  é  v i s to  como a lgo  e s t á t i co .  O u  se j a ,  não  h á  –  como apon ta r a m  

Or l inow sk i  &  Y ate s  ( 2002)   –  um a  l inea r i dad e  no s  p r oce s so s  de  

t r aba l ho .  D e  acor d o  com a  m aio r i a  d o s  g e r en t e s  o  t r a ba lh o  é  po n tu ado  

por  p i co s  d e  n ece s s id ade  de  g r a nde  d ed ic aç ão  à  e mpr e sa ,  i n t e r ca l ado s  

com pe r ío do s  em qu e  o  t r aba lho  e x i ge  meno s  t e mpo;  à s  ve ze s  e s sa  

a l t e r n ânc i a  s e  d á  no  me smo  d i a ,  co m hor á r io s  e s pec í f i co s  em que  f a l t a  

t empo  pa r a  a  co ns ec uçã o  d as  t a r e f a s  e  o u t r o s  e m qu e  o  t empo  “n ão  

pas s a” .  

 

E m s ín t e se ,  a  t empor a l id ade  do s  g e r e n te s  no  t r ab a lho  é  compo s t a  po r  

c i c lo s  em qu e  h á  mom en to s  d e  ma io r  e s t a b i l i d ade ,  d eno t and o  a  i dé i a  d e  

que  se  v i ve  hom oge ne id ad e  e  c ons t ânc i a ,  pa r a  depo i s  emer g i r  uma  

s i tu aç ão  qu e  os  t i r a  da  “ zon a  de  c onf o r to”  e  l a nça - os  em um pe r í odo  d e  

incon s t ânc i a  e  i r r e gu la r idad e s .  O  t emp o  do  r e l óg io  emb or a ,  

i neg ave lm en t e ,  u sad o  como  bú ss o l a  é  sempr e  d es a f i a do  pe lo s  mar e s  

r evo l to s  d a  im prev i s ib i l i da de .  D es s a  fo rma ,  me smo  que  en t end amo s  o  

t empo  como  u ma l i nha  ru mo  ao  in f in i t o ,  se  o lha rm os  em p er sp ec t iva  –  

t omand o  de  e mpré s t imo  o s  o l ho s  do s  en t r ev i s t ado s  -  pe rc ebe mos  que  

t empo  c í c l i co  e  l i n ea r  e s t ão  em c on s t a n t e  a l t e r nâ nc i a .     
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Out r o  p on to  in t e r e ss an t e  é  a  qu es t ão  do  mi to  ( o u  se r á  r e a l id ade ?)  d a  

p r io r i za çã o  e  admin i s t r aç ão  do  t em p o .  De  acor d o  com a  mai o r i a  do s  

p r o f i s s ion a i s ,  embor a  o  t e mpo  e s t e j a  com pr imido ,  há  sem pr e  a  

pos s ib i l i da de  d e  so br ev i ve r  a  i s so  s e  o  t empo  f o r  be m admi n i s t r ado  e  s e  

a s  a t i v id ade s  f o r em be m pr io r i z ada s .  É  quase  c omo s e  o  p r ob l ema  d a  

compr e s são  do  t emp o  f o ss e  me no s  a  ace l e r a ção  do  q ue  a  c ompe tên c i a  

pa r a  a dmin i s t r a r  o  p r ópr io  t emp o .  A qu i  a r r i sc amo s  in f e r i r  q ue  e s se s  

p r o f i s s ion a i s  i n cor por a r am d e  t a l  f o r ma  a  r e sp on sab i l i da de  p e l a  

con se cuç ão  d e  u m pr o j e to ,  um d ead l i ne ,  qu e  é  co mo se  e ss e  cen ár io  

ve lo z  t i v e ss e  s ido  na tu ra l i za do  e  s ó  l he s  r e s t a s se  su bmet e r - s e .  A  

pe r gun t a  que  e mer g e  de ss e  pon to  é :  não  hav er á  um l imi t e  pa r a  a  

cap ac id ad e  hum an a  de  ad min i s t r a ção  do  t em po?  Qu a l  é  e s se  l imi t e?  E  

como co muni cá - lo  à s  o r g an i za çõe s?  

 

Ou t ro  f en ôme no  in t e r e ss an t e  fo i  o bs e r vado  a  pa r t i r  da s  en t r ev i s t as  com  

p ro f i s s ion a i s  de  em pre sa s  f i l i a s  de  ma t r i ze s  e s t r an ge i r a s .  O  f a to  d e  se r  

uma  empr es a  f i l i a l  q ue  p re c i sa  s e  r epo r t a r  c on s t an t em en te  à  ma t r i z  

t ambé m a l t e r a  a s  e x ig ênc i as  t emp or a i s  e  c obr am r es po s t a s  e sp ec í f i ca s .  

É  comum que  a  r e l aç ão  com a  m at r i z  não  se j a  d e  i g ua ld ad e  ou  pa rc e r i a  

e  a  f i l i a l ,  sob  e s sa  c ond i ção ,  p r ec i sa  p r ova r  con s t an t emen te  qu e  “v a le  a  

pena ” ,  que  n ão  d eve  se r  f e cha da  e  t r an sf e r id a  pa r a  ou t r o  p a í s  ou  r eg i ão .  

Uma to t a l  sub ju ga ção  às  ex ig ênc i a s  da  m ul t in ac i ona l  é  uma  da s  

r esp os t a s  ma i s  comu ns  a  e ss e  t i po  d e  p r es são .   

 

P r o f i s s ion a i s  qu e  t r a ba lh am em m at r i z es  cu j a  d i f e r en ça  de  f u so  hor á r i o ,  

em gr ande  pa r t e  do  ano ,  che ga  a  4  hor as ,  se  vê em coa g ido s  a  a lmo çar e m  

no  f i n a l  d a  t a rde  ou  sa í r em do  t r aba l h o  mu i to  t a rd e  p a ra  pa r t i c ip a r ,  po r  

exem plo ,  de  r eu n iõ es  p r o po s ta s  pe l a s  ma t r i ze s  ( qu e  de sc on s ide r am a  

r ea l i d ade  t empor a l  e  a  nec es s i dad e  das  p es so as  qu e  a tu am na s  su a s  

f i l i a i s  b r a s i l e i r a s ) .  Negar ,  qu es t i on a r  ou  t en t a r  mu dar  o  ho rá r i o  da  

r eun iã o  é  a lgo  qu e  pa r e ce  f o r a  de  c og i t açã o ,  a  i dé i a  d e  "o  ch e f e  é  qu em  

mand a"  e  o  med o  d e  t e r  a  f i l i a l  f ec hada ,  ou  o  ch ef e  i n s a t i s f e i t o  sã o  

v i s to s  c omo am ea ça s  pa r a  e s se s  p r o f i s s ion a i s  que  v i vem o  f u so  hor á r i o  

das  su as  m at r i z es ,  co mo s e  f os s e  o  se u  p r ópr io .   
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E xpec t a t i v as  d e  c r e s c ime n to  c ada  v ez  mai s  a l t a s  t a mbém sã o  f a to re s  qu e  

de ix am o s  p r o f i ss i ona i s  p r e so s  a  um a  g r and e  d eman da  por  ded i ca ção  d e  

t empo  à s  s ua s  o rga n iz açõ es  e  a o  t r aba lh o .  Como d i s cu t imo s  

an te r i o r men t e ,  a  f r a se  “qu em n ão  e s t á  c r e sc end o  e s t á  m or r end o”  d e  

Ben j amin  F r an k l in  pa r e ce  a in da  mai s  a tua l ,  e ss e  “mod e lo”  é  ap l i ca do  a  

empr e sa s  e  p r o f i ss iona i s .  A s  m at r i z e s  -  a  ca da  ano  –  de  aco r d o  co m a  

ma io r i a  do s  en t r ev i s t a do s  e spe r am,  e  c obr am,  um c r e sc im en to  m aio r  q ue  

o  an t e r io r .  Como um do s  no ss os  en t r e v i s t ado s  co lo cou  "o  t eu  man ua l  t á  

f a l and o :  r e su l t ado ,  r e su l t ado " ,  e  e s sa  p r es sã o  con s t an t e  po r  r e su l t ado s  

cad a  vez  m aio re s  c on t r ib uem p ara  o  s e n t imen t o  de  p re s sã o  do  t em po .   

 

A  na t u r a l i za ção  da  p r e s sa  t amb ém é  a lgo  qu e  p ode  s e r  o bs e r va do  en t r e  

os  p r o f i ss i ona i s  que  j á  n as ce r am sob  a s  t e i a s  da  i n t e r n e t .  P a r a  e ss e s  

ge r en t e s  ao  co n t r á r i o  d o  que  e u  esp er av a  enc on t r a r  d e  f o r m a  

gene r a l i z ad a ,  a  t ecn o log i a  n ão  é  to t a lmen t e  de moni zad a .  O  q ue  se  vê  

são  t r ab a lha dor e s  qu e ,  ap es a r  de  r ec onhe ce r e m a lg un s  p r ob l ema s  d a  

t ecn o log i za ção  do s  p r oc es so s  de  t r aba l ho ;  como,  po r  ex emplo ,  o  

exc es so  de  in f o r m açõ e s  in ú te i s  qu e  p r e c i sam  s e r  se pa r a da s  d a s  

r ea lme n te  imp or t an t e s ,  pe r c ebe  a s  n ova s  t ec no log ia s  como a lgo  qu e  

o t imizo u  o  t r ab a lho  d as  p e sso a s ,  f ac i l i t ou -o .   

 

Há ,  co n tud o ,  uma  ambi gü id ade  in t e r es sa n te :  s e  d i z  qu e  a s  empr e s a s  

e s t ão  ma i s  e nxu t as  e  não  ad ia n ta  qu e r e r  que  a s  máq u in as  f a çam t udo ,  

po i s  há  co i sa s  qu e  a inda  dep end em do  h omem.  E ss a  a pa r e n t e  

ambigü ida de  m e  f az  pen sa r  qu e  e s s e  ge r en t e  v ê  a  t e cno l og i a  e  o  

enxug ame n to  da s  o r g an i zaç õe s  c omo f a t o r e s  d i f e r en t e s ,  nã o  

nec es sa r i ame n te  con ec t ado s .  Como s e  a  t e cno l og i a  nã o  f o ss e  a  ún i ca  

r esp ons áv e l  pe lo s  enx ugam ent os ,  um a  ve z  que  a s  pe s soa s  con t i nua m  

sen do  ne ce s sá r i as ;  n e ss e  ca so  a  r e spo nsa b i l i d ade  d e ss a  r ac i ona l i z açã o  

o r gan i za c ion a l  e s t a r i a  ma i s  a ss oc i ada  a  uma  " se de "  de  r ed uz i r  c us t o s  

indep end en te  do  f a to  do s  t r aba l had or e s  se r e m n ece s sá r i os  ou  não ,  o  qu e  

l eva r i a  à  s obr e ca r g a  do s  p r o f i s s i ona i s  r eman es cen te s .   
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Out r o  pon t o  l eva n tad o  dur an t e  a s  e n t r ev i s t a s  é  o  d i s cu r s o  de  que  o  

c r es c im en to  p r o f i ss iona l  d eman da  u ma  c o t a  de  sa c r i f í c io  e  e s se  

sa c r i f í c io  é  e xp l i cado  e m t e r mo s  d e  t e mpo  d e  d ed i ca ção  ao  t r a ba lh o ,  e l e  

ac r ed i t a  qu e  o  que  d i f e r e nc i a  um pr o f i s s ion a l  do  ou t r o  é  ex a tam en t e  o  

ma io r  t em po  ded ica do  à  em pr e sa .  Um  dos  en t r ev i s t a do s  na r r ou  o  qu e  

se r i a  uma  in te r e s san te  c ade i a  de  f e nôm eno s  que  l eva r i a  à  c ompr e s são  d o  

t empo .  O  en t r e v i s t ad o  e s t ab e l e ce u  um a  r e l a ção  en t r e  a s  ex i gên c i a s  d e  

um mer cado  c ada  ve z  ma i s  com pe t i t i vo ,  cu j o  d es t aqu e  é  da do  àque le  

que  che ga  1 º  ( ou  an te s ) ,  a  a ce l e r aç ão  t an to  do s  f l ux os  do  t r ab a lh o  

quan t o  do  f l u xo  d e  in f o r m açõ es  e  c o munic aç ão  p r op ic i ada  pe l as  n ova s  

t ecn o log i as  ( comp utad or ,  f az ,  c e lu l a r ,  e t c )  e  um con s t an t e  e s t ad o  de  

a l e r t a  en t r e  os  p r o f i s s i ona i s ,  qu e  p r ec i sam es t a r  ap tos  a  r e spon der  

qua i squ er  pe r gu n ta s  a  qu a lqu er  hor a .  Ma s ,  embor a  e l e  se j a  c r í t i co  em  

r e l aç ão  a  i s so ,  e l e  t am bém ac e i t a  t a l  r ea l id ade  como um jogo  em qu e  

jogá - lo ,  ou  n ão ,  é  um a  que s t ã o  de  e sc o lha  ( s e r á? ) .  

 

Ou t r a  d i s cu s são  com um n a  l i t e r a tu r a  sob r e  t r a ba lh o  e  ca s a  é  a  q ue s t ã o  

de  que  a s  soc i ed ade s  p r é - in du s t r i a i s  n ão  f az i am d i s t i n ção  e n t r e  t r a ba lh o  

e  ca sa .  O  t r ab a lho  e r a  r e a l i z ado  no  e spa ço  d a  ca s a .  Apó s  a  

indu s t r i a l i za ção ,  p r i nc i pa lm en t e  pe l a  nec es s id ade  de  o pe r a çã o  da s  

máqu in a s  e m lo ca i s  f i xo s  ( a s  f áb r i ca s ) ,  f o i  e r i g ida  um a  b ar r e i r a  en t r e  

t r aba l ho  e  ca sa .  Ag or a  pa r ece  v i ve r mos  s ob  um mome nto  em qu e  

pêndu lo  da  r e l a ção  t empo /e spa ço  t r aba l ho- c as a  pe nde  p a r a  um r e -

apag ame n to  d as  f r on t e i r as  en t r e  t r aba lho  e  c as a .  E s sa  f l e x ib i l i dad e  d e  

t r aba l ha r  em c as a  ou  f az e r  a lgo  p es so a l  no  t r aba lho  ge r a ,  mu i t a s  ve ze s ,  

ans i ed ade  p o r que  f az  co m que  o  p r ópr io  p r o f i s s ion a l  t en ha  qu e  

de l imi t a r  a  f ro n t e i r a  en t r e  t r a ba lh o  e  não - t r a ba lh o .  E s se  b enef í c io  é ,  

po r t an t o ,  ambígu o ,  po i s  v oc ê  pode  t e r  o  t empo  do  t r aba l ho  inv ad id o  

pe lo  pe s so a l ,  mas  comum ent e  pa r e ce  o cor r e r  o  con t r á r io .   

 

E spe c ia lm en t e  num mod e lo  so c ia l  bas eado  n a  p r odu t i v ida de ,  em que  o  

t empo  d eve ,  sob  qu a lqu e r  c i r c un s t ân c i a  ge r a r  lu c r o ,  o  t emp o  do  óc i o  é  

v i s to  c omo a lgo  ina ce i t áv e l  m e smo n os  m omen to s  d e  l aze r ,  so b  e s s a  

pe r s pec t iva  m esm o o  t emp o  pe ss oa l  d eve  se r  p r odu t ivo .  A l ém do  ma i s ,  
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como co loc ar am a lgun s  do s  en t r ev i s t ado s ,  "a  b a r r a  s ó  sob e " ,  ou  se j a ,  

quan t o  ma i s  se  c r es ce  den t r o  da  o r gan i za ção  m ai s  s e  ex i ge  d o  

p r o f i s s ion a l  e  i s so  é  co ns tan t e .  Um e n t r ev i s t a do  em e sp ec i a l ,  c i to u  um  

ano  n a  empr e sa  em  qu e  um a  qu an t i da de  e nor me  de  d iv ó r c io s  en t r e  o s  

f unc ion ár io s  ocor r eu  e  e s t e  f a to  é  a s s oc ia do  ao  c r e sc imen to  da  empr es a  

e  ao  en ga j amen to  inc ond i c ion a l  do s  t r a ba lh ador e s .  

 

A  de sp e i to  d e  to da s  a s  ambig ü ida de s  e  mul t ip l i c id ade  qua ndo  se  pe ns a  a  

que s t ão  do  t empo  na s  o r g an i zaç õe s ,  há  uma  que s t ão  q ue  p a r ec e  

inqu ie t a r  a  g r and e  ma i o r i a  d os  p r o f i s s ion a i s  en t r ev i s t ad os :  f a l t a  de  

t empo  p es so a l .  A  p r ome s sa  d e  que ,  após  u m pe r ío do  de  f e r r enh a  

ded i caç ão  à s  o r g an i za çõe s  os  p r o f i s s ion a i s  p oder ão ,  a f i na l ,  t e r  s eu  

t empo  de  de sc an so  n ão  pa r e ce  ma i s  conv enc er  t r a ba l hador es  qu e  

t e s t emun ham  pe s soa s  de  tod as  a s  i dade s  p r e sa s  à s  t e i a s  d o  t empo  

so l i c i t a do  pe la s  o r ga n iz açõ e s .   O  qu es t i onam en t o  em r e l aç ão  a  i s so  

pa r ec e  s e r  uma  c on s t an t e .  

 

 

L imi taçõ es  d o  e s tudo   

 

Uma  da s  l im i t a çõe s  cen t r a i s  d o  e s tu d o  r epo us a  sobr e  o  f a to  de  qu e  o s  

ge r en t e s  méd io s  não  con s t i tuem u m gr upo  h omog êne o  e  d e  f á c i l  

i den t i f i ca ção .  C ada  o r g an iz aç ão ,  d ep ende ndo  do  s eu  t ama nho ,  d a  su a  

á r ea  d e  a tu aç ão ,  su a  f o r ma  de  n ome a r  os  ca r g os  p r ec i sa  se r  a na l i sa da  

sep ar ad ame n te  p a r a  se  d e f in i r  qu em  é  ou  nã o  ge r e n te  m éd io .  E ss a  

ambigü ida de  a b r e  e sp aç o  pa r a  uma  r az oáve l  a r b i t r a r i ed ad e  na  de f in i çã o  

de  q uem s ão  o s  ge r en te s  méd i os .  E ,  a s s im,  é  i n s egur o  e s t a be l ec e r  

ca t e go r i a s  qu e  s e j am c omun s  ao s  g e ren t es  m éd io s  s em qu e  se  i n co r r a  n o  

r i sco  de  q ue  t a i s  ca t egor i as  não  r ep r es en t a m uma  r ea l i dad e  ímp ar  ao s  

ge r en t e s  m éd io s ,  m as  –  s im  –  gen er a l i zad a  en t r e  o s  t r aba l had or e s  d e  

uma  o r ga n iz aç ão .  

 

Ou t r a  l imi t aç ão  do  e s tudo  d ecor r e  do  f a to  de  qu e  a  am os t r a  de r i va  d e  

uma  p opu l aç ão  d e  p r o f i s s ion a i s  q ue  a tu a  na  c i dad e  d e  Sã o  Pa u lo .  
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Acr ed i t amo s  qu e ,  dep end endo  d a  r eg i ão  ond e  t r ab a lhe m os  g e r en t e s  

méd io s ,  a  pe r c ep ção  do  t empo  e  a  f o r ma  de  l i d a r  t a lve z  s e j a  imp ac t ad a  

pe l a  d i ve r s ida de  c u l tu ra l .    

F ina lm en te ,  a  amo st r a  t am bém n ão  co n templ ou  p r o f i s s ion a i s  qu e  a tu em  

nos  s e to r e s  ag r í c o la ,  i ndu s t r i a l  e  de  s e r v iço s .  C omo c i t a do  n o  t r e cho  em  

que  ve r sa mo s  sobr e  a s  ca r ac t e r í s t i c as  dos  g e r en t e s  méd i os ,  a  to t a l id ad e  

dos  e n t r ev i s t ado s  é  co mpo s ta  p o r  pe ss oa s  que  t r aba l ham no  se t o r  de  

se r v i ço s .  Pecu l i a r id ade s  i n t r í n s eca s  aos  ou t r o s  s e to r e s  nã o  f o r am,  

po r t an t o ,  exp lo r ada s .  

 

 

P oss í ve i s  c on t r ibu i çõe s  do  e s tu do   

 

A impor t ânc ia  d o  e s tu do  sobr e  o  t e mpo  na s  o r gan iza çõ es  pod e  se r  

con s ide r ada  a  pa r t i r  de  t r ê s  pe r spe c t iva s  cen t r a i s :  a  pe r spe c t iv a  da s  

o r gan i za çõe s ,  do s  ind iv íduo s  na s  o r g a n iza çõe s  e ,  d ado  que  a s  empr e sa s ,  

pe r pe t uam e  t r an sf o r m am o s  seu  en to r no  soc i a l ,  o  e s t udo  t ambé m  

guar d a  uma  r e l evâ nc i a  so c ia l .  

 

Num pr ime i r o  mo ment o ,  a  con t r ibu içã o  des se  e s tu do  –  sob  o  po n to  d e  

v i s t a  d as  o r g an i zaç õe s ,  e  t a mbém  do s  in d iv í duo s  n a s  o r g an i zaç õe s  –  

t a lve z  t enh a  uma  fun ção  m ai s  u t i l i t a r i s t a .  A  s aber :  v i ab i l i za r ,  a  pa r t i r  

do  con he c ime n to  d as  exp er i ê nc i a s  t empor a i s  do s  t r ab a lh ador e s ,  a  

con s t r uç ão  d e  m ec an i smo s  qu e  c on t r ibu am p ar a  u ma  “ó t im a”  

admin i s t r açã o  do  t em po ,  v i s and o  o  au men to  d a  p r odu t iv id ade .   

 

Um f unc io ná r io  qu e  sa be  l i d a r  me lh or  com sua  d i v i são  de  h o r á r io s ,  

i nc lu i ndo  t r aba l ho ,  r o t in a  d omé s t i ca ,  l az e r ,  v ida  a f e t iva ,  aca ba ,  p e lo  

meno s ,  min imiz ando  o s  f a to re s  de  es t r es se  e  ab r i ndo  um l eq ue  de  

opor tun i dad es  p a r a  um a  v id a  ma i s  s aud áve l .  

 

No  en t an to ,  sub j ac en te  a  e ss a s  po ss í v e i s  con t r ib u iç õe s  e s t á  a  idé i a  do  

que  i den t i f i co  com o o  “mi to ”  d a  boa  admi n i s t r aç ão .  T a l  mi to ,  

pe r pe t uad o  pe l os  p r ópr io s  en t r ev i s t ad os ,  e s t á  ca l cad o  na  n a tu r a l i z aç ão  
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da  p r e ss a  e  d a  ne ce ss idad e  de  u r g ênc i a .  Sob  o  co nce i to  de  uma  

admin i s t r açã o  id ea l  do  t emp o  e s t á  a  ex pec t a t i va  de  q ue  é  sem pr e  

pos s ív e l  subm ete r  o  t emp o  à s  ex p ec ta t iva s  h uman a s ,  ba s t a  sa be r  

o t imiz á - lo !  E mbor a ,  c e r t am en te  ha j a  m eca n i s mos  qu e  po s sam o t imi za r  a  

u t i l i z aç ão  do  t empo  n o  t r ab a lho ,  e  e s sa  é ,  s im ,  um a  da s  co n t r ibu i çõ e s  

des s e  t r a ba lh o ,  p a r t e - se  de s se  pon t o  p a r a  p en sa r  dua s  ou t r as  qu es t õe s ,  

su sc i t ada s  com  e s t a  p es qu i sa  e  que  pod em con t r i bu i r  i nd iv i dua l  e  

soc i a lm en te .   

 

Con s id e r and o- s e  a  d ime ns ão  i nd iv i d ua l  po de - se  de r iv a r  a  s egu in t e  

que s t ão  ( a  pa r t i r  do  que  f o i  co lo cad o  an te r i o r men t e ) :  nã o  hav er á  u m  

l imi t e  pa ra  e s se  bem  adm in i s t r a r ?  Se  s im ,  qua l  é ?  A dem ai s ,  o  q ue  é  e  a  

quem se r v e  a  máx ima  admi n i s t r aç ã o  do  t empo  no  t r a ba l ho?  E s se  

t r aba l ho  pod e  con t r ibu i r  p a r a  um qu es t ionam en to  i nd iv i dua l  e  co l e t iv o  

ace r ca  d es sa s  qu es tõe s .   

 

F ina lm en te ,  sob  um po n to  de  v i s t a  ma i s  ab r ang en te ,  e s t e  t r aba lho  –  a o  

exp lo r a r  a  ans i ed ade  co l e t iv a  v iv enc i ada  a  pa r t i r  de s sa  e xpe c ta t iva  de  

f aze r  cad a  v ez  m ai s  c o i s a s  num  e spa ç o  menor  de  t emp o  -  po de  l eva r  a  

pen sa r  sob  que  cu l tu r a  t emp or a l  t e m- se  v iv id o  no  t r ab a lho  e  q ue ,  

t r ansf e r ido  pa r a  a s  ou t r as  d imen sõ e s  da  v id a ,  t em con t r i bu íd o  pa r a  a  

e r os ão  da s  ou t r as  r e l aç õe s  so c i a i s .  Af i na l ,  a s  soc i ed ade s  d i t a s  m oder n a s  

v ivem  so b  um  mod e lo  t emp or a l  que  a l im en ta  a  cu l t u r a  do  e s t r e s s e ,  

e s c r av i zan t e ,  i nd iv idu a l i s t a ,  au to r i t á r i a  em q ue  o  us o  da s  h o r a s  é  v i s t o  

como ba s i cam en te  d i nhe i r o ,  r e f l e t in do  uma  r o t ina  em qu e  "o  t e mpo  é  o  

sen hor  da  r a zão " ,  ou  t a lve z  ma i s  ap r o p r i adam en t e ,  da  f a l t a  de s t a .  

 

 

Suges tõe s  pa ra  p es qu i s as  f u tu ra s  

 

Como p ropo s t a  de  e s tudo s  fu tu ro s ,  sug er imo s  qu e  se j am re a l i z ado s  

t r aba l hos  em ou t r a s  r eg iõ es  do  p a í s ,  q ue  po s sam con templ a r  d i f e r en ça s  

cu l tu r a i s  que  po ss i ve lm en t e  i n f lu enc i am a  exp er i ên c i a  t emp ora l  d o s  

t r aba l hador e s .  
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E s te  e s t udo  t amb ém po de  se r  e s t end i d o  pa r a  ou t r o s  p r o f i s s ion a i s  de n t r o  

da  e s t r u tu r a  o r g an iz ac i ona l ,  con t r ibu i ndo  pa r a  a  co mpr e ens ão  s obr e  a  

exper i ên c i a  t em por a l  d e  ou t r o s  t r ab a lh ador e s  com o os  qu e  a tu am na  a l t a  

ge r ên c ia ,  t r ab a lh ador e s  da  ba s e  da  o r g an iz aç ão ,  ou  mesm o p r o f i s s io na i s  

au tôn omo s  e  o s  que  d e ixa r am de  t r aba l ha r  por  a lg uma r a zão .  

 

T r aba lho s  com um ve i o  c r í t i co  po de m t amb ém s e r  i n t e r e s san t es  pa r a  

d i s cu t i r  m a i s  p r o f u nda men t e  a s  con s e qüên c ia s  h uman a s  d a  r e l aç ão  q ue  

os  t r ab a lha dore s  e s t ab e l e cem  c om o  t empo  ho j e .  Su ger imo s  t am bém,  

l eva ndo- se  em con s id e r aç ão  um a  pe r spe c t iv a  ma i s  o r g an iz ac i ona l  d o  

t empo ,  o  e s t udo  d os  f enôm eno s  de  imp er man ênc ia ,  mud an ça ,  

i r r egu la r i dad e  e  de s con t i nu id ade  q ue ,  po r  me io  de  um a  pe r spe c t iv a  

t empor a l ,  podem l anç a r  luz  sobr e  p r oce ss os  o r g an i za c ion a i s  q ue  

des a f i am o  e s f o r ço  d e  p r ev e r  e  con t r o l a r  o  f u tu r o  da s  o r ga n iz açõ e s .  
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