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RESUMO

A sociologia das organizacdes ainda € realizada sob a construcdo de esquemas analiticos
livres de tempo (CLARK, 1985; HASSARD, 2000; GIDDENS, 2003). No entanto, questes
temporais permeiam toda e qualquer organizacdo, 0 que torna o conceito de tempo de
central importancia para os estudos organizacionais. Com base nisso, esta pesquisa teve a
ambicdo de abordar a dimenséo temporal do trabalho nas organizacGes; sob a perspectiva
dos individuos. E, dado que os gerentes médios vivenciam um duplo foco de pressdo:
originado da alta geréncia e do nivel operacional da organizacdo, decidiu-se investigar
como os gerentes médios experimentam o tempo no trabalho.

Para desvendar a experiéncia temporal dos gerentes médios, foram analisadas, com a
metodologia de andlise de contetdo, entrevistas com 20 profissionais de média geréncia que
trabalham em empresas que operam na cidade de Sdo Paulo. A coleta do material de pesquisa
ocorreu com entrevistas em profundidade semi-estruturadas.

A anélise das entrevistas sugere que embora o tempo no trabalho seja, por todos o0s
profissionais entrevistados, definido como um recurso econémico, cuja utilizagéo dever ser
otimizada ao maximo, a experiéncia temporal entre os gerentes médios ndo é homogénea.
Ha fatores ambientais comuns a todos os entrevistados, que tendem a aproximar as
experiéncias temporais dos mesmos. Tais fatores, que sdo a compressao do tempo, o sentido
de urgéncia, as novas tecnologias, caracteristicas intrinsecas ao papel de gerente e a
organizacdo de si proprios, das empresas e colaboradores, estdo associados ao cenério
econdmico e social contemporaneo. No entanto, caracteristicas relacionadas a idade, género,
valores e experiéncias pessoais, além do segmento de atuagdo da empresa também
impactam a experiéncia temporal dos gerentes médios e contribuem para a diversificagdo da
maneira como os gerentes médios experimentam e lidam com as pressdes temporais.

Em sintese, a despeito dos fatores ambientais compartilhados, com destaque para a
crescente compressdo do tempo, a natureza humana e a impermanéncia dos fenémenos
sociais desnudam a complexidade da experiéncia temporal dos gerentes médios no trabalho.
E revelam que — apesar da homogeneidade, objetividade e linearidade representadas pelo
relogio, icone do tempo nas sociedades ocidentais contemporaneas — heterogeneidade,
subjetividade e ciclicidade fazem parte da experiéncia temporal dos trabalhadores.

Palavras-chave: sociologia das organizagGes, tempo, gerentes médios



ABSTRACT

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 S&o 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.

Keywords: organization studies, time, middle managers
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INTRODUCAO

Estudiosos das mais diversas areas de investigacdo humana, como
fisica, psicologia, astronomia, sociologia, teologia, tentam definir o
que é o tempo. O tempo absoluto de Newton ou o tempo relativo de
Einstein, o tempo como fato real ou como imaginacédo, o tempo objetivo
versus o tempo subjetivo, o tempo linear e o tempo ciclico, o tempo
homogéneo e o heterogéneo, o tempo como dado objetivo e o tempo
como construcdo social. Essas sdo algumas das defini¢gdes com as quais
nos deparamos quando trilhamos o esfor¢co de procurar entender o que €
0 tempo, ou — nas palavras de Santo Agostinho, resgatadas por Husserl
(apud BOUTANG,2000) - “isto que eu sei sem que ninguém me tenha
perguntado, mas que, se eu quiser explicar a quem me perguntar, eu nédo

sei.”

Um bestseller europeu do Prof. Dr. Lothar J. Seiwert (2005), intitulado
Se Tiver Pressa, Ande Devagar, denuncia o que ele chama de um tema
critico da vida moderna: a falta de tempo. No campo das organizag®es,
a emergente preocupacdo em relacdo ao gerenciamento do tempo esta
também associada a um cenario social marcado pela pressa. Somos -
tanto sob a perspectiva individual como organizacional - instados a
correr, pois h& sempre um competidor logo atrds ameacando a nossa
posicdo e um competidor a frente que precisa ser superado. Esse modelo
tomou uma proporcdo tal que mesmo as relagbes pessoais e 0sS
momentos de lazer sdo marcados pela pressa, pela necessidade de fazer
algo “atil” e pela concepcdo de que a contemplacdo é para os lerdos, ou

para os corredores desesperancados.

A urgéncia temporal ndo se d& sem conseqiéncias humanas.
Movimentos como o slow food e a descoberta de uma enfermidade
nomeada como hurry sickness, apontam para o fato de que a sociedade
tem sido profundamente impactada pela aceleracdo do tempo. O slow
food é uma associacdo internacional fundada em 1986, formada por
representantes distribuidos em 104 paises e cujo objetivo é promover
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um modelo de alimentacdo que se contrapde ao associado as cadeias de
fast food. Esse movimento faz parte de um outro, maior, intitulado slow
movement. Subjacente a tais movimentos esta a preocupacdo com
doencas, tipica dos conglomerados urbanos, caracterizada pela angustia
da falta de tempo.

De acordo com Dossey (1982), a hurry sickness - ou doenca da pressa -
é fruto do fato de que temos regulado nossos reldgios internos tomando
como referéncia a percepc¢do da rapida passagem do tempo que temos a
partir dos reldgios externos. As enfermidades associadas a hurry
sickness sdo: doencas cardiacas, alta pressdo sanguinea, ou depressdo
do sistema imunoldgico, levando ao aumento da suscetibilidade a
infecgbGes, além de tremores, ansiedade, inseguranca, insénia, paralisia

frente a multiplas op¢bes de escolha e outras complicacgdes.

Tal realidade seria consequéncia, entre outros fatores, da crescente
mercantilizagcdo do tempo. Sob essa perspectiva a sentenca tempo ¢€
dinheiro, proferida por Benjamin Franklin (1748), parece ainda mais
atual. No entanto, como contra-argumentou um dos entrevistados que

participou dessa pesquisa, tempo ndo é dinheiro, tempo é vida.

A metafora linear do tempo, poderosa no mundo Ocidental e subjacente
a grande parte dos estudos organizacionais (CLARK, 1985), considera
que o reldgio suplantou a subjetividade, a heterogeneidade, além do
carater ciclico e imprevisivel dos fenémenos sociais ao transformar o

tempo em mercadoria.

Como argumenta Adam (2000), o relbégio, podemos afirmar
categoricamente, mudou o sentido do tempo. A maquina do tempo
suplantou (mas nunca erradicou) a compreensdo experimental do tempo
como mudang¢a — como crescimento, envelhecimento, variacdo sazonal, a
diferenca entre passado e futuro — e mudou a experiéncia e sentido do
tempo em direcdo a invariabilidade, quantidade e movimentacdo precisa

expressas numericamente.
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A mudanc¢a no sentido do tempo acompanhou as mudancgas econémicas e
organizacionais. O capitalismo industrial foi viabilizado a partir da
constru¢cdo do tempo homogéneo e quantificAvel do reldogio (que se
impde como mecanismo independente da natureza), o que possibilitou a
sua mercantilizagdo, tornando-o suscetivel a utilizacdo como recurso
produtivo. O tempo assim concebido deve ser produtivo, jamais “gasto”

sem expectativa de algum tipo de lucro econémico.

Nas analises organizacionais a varidvel tempo, embora comumente
negligenciada, é de fundamental importancia (BUTLER, 1995).
Calcados na idéia da importdncia da dimensdo temporal, também no
campo das organizacdes, e algumas das conseqUéncias humanas da
mercantilizagdo e aceleragdo do tempo, acima abordadas, elaboramos a
seguinte pergunta de pesquisa: como as pessoas tém experimentado o

tempo no trabalho?

Paralelamente, ap6s leituras de trabalhos desenvolvidos pela escola das
atividades cotidianas, interessamo-nos pelo cotidiano dos gerentes. A
escola das atividades cotidianas, que objetiva compreender o que fazem
0s gerentes no seu dia a dia de trabalho, teve inicio na década de 1950,
e - a partir da década de 1970 - ganhou foélego com alguns dos trabalhos
de Mintzberg.

Raufflet (2005) mostra, em consondncia com a maneira pela qual
pretendiamos nos aproximar do estudo sobre o tempo, como a escola das
atividades cotidianas pretere a elaboracdo de préaticas ideais em nome
de um mergulho na realidade gerencial como ela €é vivida, sob o
argumento de que a ciéncia da gestdo deve fugir de modelos

prescritivos e tentar entender o cotidiano do trabalho.

Ademais, estudos sobre os gerentes médios apontam que tais
profissionais, sujeitos aos processos de reestruturagdo que marcaram o
mundo das organiza¢cGes em fins da década de 1980 e principio da
década de 1990, viram-se diante de novos desafios temporais. Embora a
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carga de trabalho de todos os trabalhadores tenha aumentado em
decorréncia das mudang¢as no cendrio organizacional, o achatamento das
estruturas organizacionais tirou dos gerentes médios o status, a
promessa de galgarem postos hierarquicos mais altos e, com isto, as
suas principais recompensas por longas horas de trabalho. Além disso,
0s gerentes médios vivenciam um duplo foco de pressdo temporal: um
originado da alta geréncia e outro do nivel operacional da organizacédo.
A partir dai, concluiu-se que seria interessante, em aderéncia com a
necessidade de lapidar o escopo da pesquisa, re-elaborar a pergunta de

pesquisa da seguinte maneira:

Como o0s gerentes médios experimentam o tempo no trabalho?

Empreenderemos esse desafio tomando por base dois pressupostos
b&sicos acerca do tempo. O primeiro, é o de que o tempo pode adquirir,
simultaneamente, varias facetas e que — portanto — um dos principais
cuidados que se deve ter ao se aproximar desta questdo é a de evitar as
dicotomias. Em segundo lugar, ja& uma derivacdo do pressuposto
anterior, é a de que as trajetdrias temporais baseadas em eventos sdo
comuns as economias baseadas em servico, assim como novas formas de
emprego tém violado a tradicdo de venda de horas de trabalho num
sentido homogéneo de 8 horas por dia (HASSARD, 2001).

Este trabalho estd subdividido em quatro capitulos. No primeiro
capitulo discutiremos o cendario organizacional - internacional e
nacional, das ultimas trés décadas - que impactou o cotidiano dos
gerentes meédios, gerando intensificacdo do seu trabalho e
transformacdo do seu papel dentro das organizagcdes. No segundo
capitulo, serdo abordados o sentido de tempo sobre o qual se sustentam
as organizacgOes sociais contemporaneas e algumas pesquisas acerca do
conceito de tempo no campo de estudos organizacionais. A abordagem
tedrico-metodoldgica, juntamente com o perfil dos entrevistados, seréa
explorada no terceiro capitulo deste trabalho. Finalmente — no capitulo
de nimero quatro — discutiremos os achados da pesquisa.
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CAPITULO 1
OS GERENTES MEDIOS

Dado que o foco desta dissertacdo é o tempo no trabalho sob a
perspectiva dos gerentes médios, entendemos que é importante abordar
qguem sdo esses profissionais e quais os desafios que eles tém
enfrentado que os torna um interessante objeto de analise acerca da
questdo do tempo. Para tal, esse capitulo foi subdivido em trés sec¢des.
Na primeira secdo sdo abordadas as mudancas que tém afetado as
organizacgOes nas ultimas trés décadas e o seu impacto sobre os gerentes
médios. Na segunda parte do capitulo é explorado o que alguns autores
nomeiam como o novo papel dos gerentes médios. A terceira e Gltima
secdo estd dedicada a discussdo dos possiveis impactos das mudancgas
organizacionais sobre a realidade dos gerentes médios que atuam no

Brasil.

1.1 As mudancas organizacionais e 0s gerentes médios

Os gerentes médios estdo infelizes, é o que diz uma pesquisa realizada
com 1.025 empregados nos Estados Unidos, Europa e Australia. O
relatorio dessa investigacdo, produzido pela empresa de consultoria
Accenture, mostra que o0s gerentes médios se sentem sobrecarregados
profissionalmente e sub-valorizados. A razdo apontada como a central
nesse descontentamento é a de que “quando as companhias cortam staff
durante os periodos de desaceleracdo econdmica 0s gerentes acabam
trabalhando longas horas em troca de pequenos aumentos salariais e
parco reconhecimento”(POMEROQOY, 2006).

A longa desaceleragdo econdmica que comecou nos anos 1970 e que deu
inicio a maior onda de demissBGes depois da grande depressdo dos anos
1930; o aumento do numero de fusdes e aquisi¢cdes que ocorreu a partir
de meados dos anos 1960 e a rapida mudanca na estrutura industrial -

antes baseada na manufatura e na predominancia da indulstria basica e
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agora numa economia de servigos e industrias de alta tecnologia - sdo
fatores que resultaram em perda de trabalho ou reducdo de privilégios e
expectativas dos trabalhadores (GREENHALGH, L. & ROSENBLATT,
1984). Essas mudan¢as no cenario econdmico e organizacional

transformaram as organizagcdes e a experiéncia de trabalho.

O aumento da competitividade global, a redu¢do dos niveis de
lucratividade e a necessidade de reducdo de custos, constituem o
ambiente sobre o qual as estruturas organizacionais passaram a ser
repensadas (McCANN et al., 2004). Além disso, a idéia de que
constantes mudancas tomariam de assalto o ambiente dos negoécios, e
seguiriam como caracteristica intrinseca ao cenario econdémico mundial,
levou tedricos e praticantes a discutirem a necessidade das empresas
serem ageis, flexiveis e rapidas para poderem se adaptar as exigéncias

do mercado.

A capacidade de flexibilidade e agilidade das organizacdes seria
inversamente proporcional a quantidade de niveis organizacionais. Ou
seja, flexibilidade e agilidade seriam incompativeis com mdultiplas
camadas hierarquicas; para que uma organizacdo pudesse adaptar-se
com rapidez as mudancas era importante que as empresas fossem mais

planas.

As reestruturagdes organizacionais e downsizings, com corte de niveis
hierdrquicos e demiss6es em massa, foram algumas das principais
respostas das empresas a desaceleracdo econdémica (GREENHALGH &
ROSENBLATT, 1984; McCANN, HASSARD, MORRIS, 2004). De
acordo com Caldas (2000), o movimento de downsizings teve inicio nos
EUA, a partir dos anos 1980. E, em decorréncia da grande influéncia
dos modelos norte-americanos de gestdo, as praticas relacionadas a esse
movimento foram sendo gradativamente aplicadas por gestores de

outros paises.
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Em pesquisa da AMA (American Management Association), citada por
Caldas (2000), constatou-se que, de 1987 a 1994, grande parte das
médias e grandes empresas norte-americanas utilizou programas de
downsizing que envolviam cortes de pessoal. QOutros paises como
Canada, paises da Europa Central e Oriental e mesmo o Japdo -
considerado o “dltimo bastido da estabilidade no emprego” — também

sofreram ondas de demissdao alarmantes.

A importancia desse fendmeno organizacional baseia-se no fato de que
essas praticas perduram ha pelo menos duas décadas e tendem a manter-
se, apesar da sua natureza ter-se diversificado (CALDAS, 2000;
BUDROS, 2002). Além disso, como discutiremos posteriormente, 0s
downsizings tiveram um impacto sem precedentes na vida dos gerentes

médios.

O nosso conhecimento acerca das praticas de downsizing é limitado em
decorréncia de dois fatores principais: a falta de contextualizacéo
histérica em que essas praticas estdo inseridas e o uso da expressao
como sindonimo de demissdo, quando - na verdade - as dispensas
profissionais sdo uma das estratégias de downsizing (BUDROS, 2002).
Como corrobora Pliopas (2004), o conceito de downsizing é objeto de
polémicas. Ndo abordaremos essas discussdes por ndo ser esse o foco
deste estudo. A expressdo downsizing aqui empregada devera ser
entendida a luz da seguinte definicdo: “downsizing organizacional
constitui-se em uma série de atividades, tomadas por parte dos gestores
da organizacdo, com o0 objetivo de melhorar a eficiéncia organizacional,
produtividade e/ou competitividade” (FREEMAN & CAMERON, 1993;
CAMERON, 1994 apud PLIOPAS, 2004).

No entanto, exporemos um pouco a contextualizacdo historica dessas
praticas por entendermos que ela é de capital importancia tanto para a
compreensdo da emersdo das mesmas como para que o impacto sobre 0s

gerentes médios (objetos desse estudo) seja clarificado.
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De acordo com Budros (2002) os downsizings que ocorreram dos anos
1979 a 1995 se deram em decorréncia de um conjunto de fatores. Tais
fatores, que teriam estimulado a disseminagdo de novas concepg¢fes de
controle, estratégias e estruturas correspondentes, seriam: turbuléncias
econdmicas e politicas, além de pressdes de mimese e executivos com

conhecimentos funcionais especificos.

Budros (2002) contrapfe a concepcdo de controle financeiro,
predominante nas organizag¢des dos anos 1960 aos anos 1970, ao modelo
intitulado lean and mean (em que downsizings sdo uma ferramenta
relevante) que explicaria as estratégias e estruturas organizacionais
posteriores aos anos 1970. A firma financeiramente orientada comprava
ativos com potenciais de sucesso e mantinha aqueles que efetivamente

geravam retorno.

Com as riquezas geradas a partir desses ativos eram comprados outros
ativos em industrias diversificadas. A caracteristica das firmas era
multidivisional, com cada setor produtivo responsavel por sua prépria
manufatura, vendas e performance financeira. O escritorio central
supervisionava as divisbes e tomava decisdes de longo prazo para a
firma, a idéia era que profissionais mais proximos a linha de producédo
tomassem as decisdes diarias do nego6cio. Nessa estrutura 0os executivos
seniores ndo tinham conhecimento da producédo e marketing de linhas de
producdo dispares e, para lidar com isso, contratavam grande
quantidade de executivos para supervisionarem as linhas de producédo de

suas firmas.

Outra quantidade expressiva de gestores era também contratada para
supervisionar o0s executivos de cada divisdo. Somada a essas
contratacdes, quando as organiza¢cdes comegavam a atuar em mercados
estrangeiros mais gerentes eram necessarios para coordenar as
atividades. Isso pode ter levado a uma “gordura” nos quadros de
gerentes (BUDROS,2002).
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No entanto, as crises econdmicas, levaram a fragilizagdo desse modelo
e, em seu lugar, emergiu uma administracdo baseada na reducdo de
ativos (mantendo apenas aqueles que eram considerados o foco do
nego6cio), a concentragcdo dos empreendimentos na mdo de grupos mais
restritos e na reducdo da classe de trabalhadores — principalmente
gerentes medios (e ndo mais apenas dos operérios de producdo). De
acordo com Budros (2002), downsizings sdo a principal estratégia do
modelo lean and mean de gestdo, na tentativa de melhorar as

perspectivas de sobrevivéncia.

Os processos de downsizing sdo uma das mudangcas no ambiente
organizacional que tem influenciado o papel dos gerentes médios. Para
Smits (1989), os gerentes médios sempre foram responsaveis por
traduzirem as estratégias organizacionais em opera¢gfes. No entanto,
trés mudangas no ambiente das organizagbes tém impactado o papel dos
gerentes intermedidrios; a saber: a) a velocidade das mudanc¢as tem sido
mais rapida do que nunca, b) o sucesso ou falha de uma nova estratégia
é frequentemente determinada por um tempo cada vez mais curto de
implementacdo e c) os processos de downsizing tém reduzido o niumero
de gerentes médios a um minimo dentro das organizagbes (SMITS,
1989).

Os gerentes médios, que até entdo ocupavam posicdo de destaque — com
planos de carreira bem definidos, status elevado, seguranca profissional
e certeza de promog¢do - viram emergir um cendrio marcado pela
inseguranca, excesso de trabalho e parca possibilidade de ascensdo
profissional. Ou ainda, como colocam Horton e Reid (1991), o credo
proferido nos anos 1980 era quanto menos gerentes médios melhor. O
impacto desses acontecimentos para o0s gerentes médios foi sentido,
entre outros fatores, pela quebra do contrato psicolégico que tinham
com suas organizacOes (que lhes garantia ascensdo profissional) e a
perda de status.
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O achatamento organizacional levou ao fim projetos profissionais
baseados em bons planos de carreira delineados pelas proprias
empresas. Alem disso, o sentimento de inseguran¢ga em relacdo a
manutencdo do préprio trabalho passou a fazer parte do ambiente
profissional.

A progressdo tradicional na carreira e a seguranca do trabalho eram
recompensas fundamentais para os gerentes médios, pois representavam
uma compensacdo aos salarios considerados relativamente baixos para a
funcdo que exerciam (THOMAS & DUNKERLEY, 1999). A inseguranca
no trabalho e a transferéncia da responsabilidade da carreira para as
méaos dos proprios gerentes, foram fatores que geraram insatisfacao
desses profissionais em relagcdo as suas empresas e ao Seu proprio
trabalho. Além disso, antes dos achatamentos que resultaram dos
enxugamentos organizacionais, a maior quantidade de  niveis
hierarquicos representava um fator motivacional de peso para o0s
gestores, uma vez que a sua dedicacdo as organizacdes poderia ser

recompensada com um cargo mais alto dentro da hierarquia.

Em sintese, as transformacdes organizacionais teriam restringido as
possibilidades de ascensdo dos gerentes médios enquanto,
paralelamente, geraram um incremento na sua carga de trabalho e
exigiram uma reformulacdo do seu papel dentro das organizag6es. Além
de escassas recompensas 0s gerentes médios viram-se trabalhando

longas horas e sob um regime mais intenso de trabalho.

De acordo com Thomas & Dunkerley (1999), os gerentes médios -
independentemente do setor ou industria no qual atuavam - estavam
experimentando um aumento significativo no numero de horas
trabalhadas, tanto no trabalho quanto em casa durante as noites e
também em fins-de-semana. Como coloca Chanlat (2005), “as longas
jornadas regulares, os prazos regulares a cumprir, o grande numero de
reunides, as situacdes de emergéncia consomem literalmente o tempo

reservado a alimentacdo, ao lazer e a vida familiar de muitos gerentes”.
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Contudo, gerentes médios de algumas organizacdes investigadas por
Thomas & Dunkerley (1999) apontaram que viram suas oportunidades
aumentarem como nunca antes. Os programas de demissdo voluntaria e a
saida de gerentes seniores representaram novas chances para o0s
profissionais remanescentes, uma das razdes pela qual o perfil dos
gerentes intermediarios estaria mais jovem (THOMAS & DUNKERLEY,
1999).

De qualquer maneira, muitos dos sobreviventes dos programas de
reestruturacdo foram diagnosticados com o que se convencionou chamar
de sindrome do sobrevivente (SAHDEV, 2004). Essa sindrome &
caracterizada por um comprometimento organizacional pautado pelo
medo (mais do que pela lealdade), pelo sentimento de excesso de
trabalho, pela desesperanca em relacdo a seguranca profissional e a
promessa de galgar postos hierarquicamente superiores. Em suma, a
demissdo dos profissionais com esse perfil fragilizou-lhes a identidade
e desnudou um novo cenario sobre o qual eles deveriam reaprender a
atuar. (THOMAS & DUNKELEY, 1999).

Outros estudos se contrapdem a idéia de uma sindrome do sobrevivente
e todos os impactos negativos associados a mesma. Sob essa perspectiva
0s gerentes médios passaram a sentir-se mais motivados e participantes
da formulagdo estratégica das organizagbes, o que representaria um
papel mais privilegiado. 1Isso se daria porque “as crescentes
responsabilidades experimentadas pelos gerentes médios foram
acompanhadas por maior liberdade para tomar decisdes, e um papel
mais estratégico na organizacdo” (THOMAS & DUNKERLEY, 1999).

Mais motivados ou ndo, o fato € que a reestruturacdo organizacional
levou a intensificacdo da carga de trabalho e a longas horas de
dedicacdo a organizacdo. A ameaca de que 0s gerentes médios seriam
desnecessdrios também permeou o0 novo ambiente organizacional,
aumentando ainda mais seu nivel de ansiedade. (HORTON &
REID,1991; JACKSON & HUMBLE, 1994; KANTER, 2004).
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Thomas & Dunkerley (1999) advertem que - na Inglaterra - a idéia,
amplamente difundida na midia de neg6cios, de que esses profissionais
desaparecerdo dos quadros organizacionais é questionavel. Os autores
defendem que o papel dos gerentes médios mudou, mas ndo
desapareceu. (THOMAS & DUNKERLEY, 1999). Essa idéia ¢&
corroborada por outros autores (HORTON & REID,1991; JACKSON &
HUMBLE, 1994; MCDERMOTT, 1995; KANTER, 2004).

Apesar das vozes dissonantes em relacdo a atual importédncia dos
gerentes intermediarios o fato é que esses profissionais se viram num
mundo permeado por paradoxos. E, ademais, a natureza da sua tarefa de
trabalho mudou profundamente. Em pesquisa sobre a experiéncia dos
gerentes médios em organizagbes que passaram pelo processo de
downsizing, Thomas e Dunkerley (1999) argumentaram que ndo era
possivel derivar pontos conclusivos, mas tensfes e contradi¢cdes

resultantes das reestruturacdes organizacionais.

Ainda que os traumatizantes processos de downsizing tenham provocado
uma inversdo na maneira como esses trabalhadores passaram a ser
percebidos e se perceberam dentro das organizagfes, observou-se que o
sentimento de anguUstia pode também ser acompanhado pelo de estimulo,
provocado pela outorga de poder e pelos novos desafios propiciados
pelas mudan¢as (THOMAS & DUNKERLEY, 1999).

A superacdo desses desafios, no entanto, exige que 0S gestores sejam
capazes de repensar o seu papel frente as transformacdes do contexto
organizacional. Essas mudang¢as, como abordado por Jackson & Humble
(1994) e McDermott (1995), colocaram os gestores sob nova
expectativa: se antes eles eram meros controladores, hoje se espera que
exercam o papel de lideres, estimulando os outros profissionais a se

engajarem no projeto da organizacao.
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Intensificacdo do trabalho dos gerentes médios

A organizacdo flexivel contemporédnea parece ter tornado dispensavel os
servicos dos gerentes intermediarios: “novas tecnologias e novas
formas organizacionais possibilitam, ou até necessitam, ‘remocdo de
homens médios’”. (MCCANN et al, 2004). Para os autores, o conceito
de flexibilidade que tem norteado as organizagcbOes anglo-saxodnicas,
desde meados da década de 1990, somado a mais um programa de
downsizing levado a cabo no mesmo periodo, transformou a vida dos
trabalhadores. Os gerentes intermedidrios, em especial, viram-se com
beneficios aquém dos que antes tinham, sem garantia de promocdo e

com uma carga maior de trabalho.

Vale ressaltar que o excesso de trabalho n&o se limita ao espac¢o da
empresa / organizagdo, mas — também - com o avang¢o tecnoldgico e a
disponibilizacdo de notebooks e celulares, os profissionais passaram a
ser encontrados e solicitados a qualquer momento, mesmo em Seus
ambientes pessoais e momentos de lazer. Os gerentes das organizagfes
contemporaneas sdao constantemente “presenteados” com novas
tecnologias, como celulares, notebooks, e outras engenhocas de
comunicacdo - como o0 mais recente blackberry - que os tornam
disponiveis em tempo integral. Relatos de gerentes que recebem
telefonemas durante as férias, acessam e-mails e os respondem durante
os fins-de-semana corroboram a idéia de que a tecnologia é um

elemento que torna qualquer tempo um tempo de trabalho.

Pouco tempo com a familia, conflitos pelo excesso de dedicacdo ao
trabalho, mesmo nos fins-de-semana (periodo teoricamente dedicado ao
lazer), cansag¢o continuo pela dificuldade em tirar férias, sdo fatores
que denunciam um estilo de vida inquietante. Ademais, “ndo somente 0sS
gerentes médios estavam trabalhando por mais tempo, mas, também, na
maioria dos casos, eles tinham papéis mais amplos. A tendéncia estava
se distanciando dos especialistas téecnicos e profissionais em direcdo a

uma administracdo mais genérica, com tarefas como administracdo de
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pessoas, financas, orcamentos e prognoéstico.” (THOMAS &
DUNKERLEY, 1999).

Algumas razdes apontadas pelos autores para a intensificacdo do
trabalho dos gerentes médios, foram:

1) Escolha pessoal e vontade de adiantar / manter em dia os trabalhos.
Em oposicdo a idéia de escolha livre, foi também apontado que essa
atitude — de ficar até mais tarde no trabalho e evitar ser o primeiro a
sair da empresa, ou mesmo mandar e-mails profissionais durante a
madrugada - estava relacionada ao interesse de mostrar-se
indispensavel e / ou impressionar os superiores ao transmitir a imagem
de trabalhador incansavel. Tais comportamentos foram relacionados ao
medo dos gerentes médios de serem vistos como dispensaveis.

e 2) A mudancga estrutural nas organizacdes, que as deixou mais enxutas
e deu mais campo de controle (e trabalho) aos gerentes médios. Essas
mudancas organizacionais foram justificadas pela necessidade de
criacdo de uma cultura de outorga de poder por toda a organizagdo, que
faria com que todos os trabalhadores se tornassem independentes do
controle externo e da direcdo de gerentes.

O que aconteceu, contudo, foi que os gerentes médios aumentaram sua
carga de trabalho ao terem que supervisionar mais profissionais, além
de se responsabilizarem por novas atividades. Além disso, “lideres de
time recém nomeados no chdo de féabrica ndo tinham as habilidades
necessarias para o cumprimento dos seus papéis e isso caiu sobre 0s
gerentes médios, que eram individualmente responsabilizados pela
performance do time” (THOMAS & DUNKERLEY; 1992).

Para as mulheres essa situacdo se mostra ainda mais complicada.
Tradicionalmente responsaveis pelo cuidado com os filhos e a casa
essas profissionais véem-se entre o conflito de estarem sempre
disponiveis para atender as exigéncias da organizacdo e o de ficarem
com seus filhos em situacdes em que julguem necessarias (THOMAS &
DUNKERLEY , 1999).
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Afinal, embora essas profissionais disponham de mais recursos para
contratarem alguém que possa cuidar de seus filhos elas séo
perseguidas pela culpa de ndo acompanharem o0 crescimento e
necessidades da prole.

Homens ou mulheres, o fato €é que o0s gerentes médios tém
experimentado um ambiente organizacional que lhes exige mais tempo

de dedicacao.

Como colocam McCann et al (2004), além da necessidade de
reestruturacdo que as organizacdes tém enfrentado, em decorréncia do
pobre panorama econdmico, elas também precisam ser responsivas,
orientadas ao cliente e o mais inovadoras possivel para poderem
conquistar vantagem competitiva. “Esta é a situacdo econémica que cria
a nova organizagdo, que — por sua vez - impacta a experiéncia da
geréncia média” (MCCANN et al, 2004).

Embora seja correto dizer que esses desafios ndo sdo restritos aos
gerentes médios, mas talvez englobem todos o0s integrantes das
organizacgbes, nds focaremos na experiéncia da média geréncia. Afinal,
0os gerentes médios sdo profissionais que contribuem para levar suas

organizacgOes do passado, ou presente, em dire¢cdo ao futuro.

De acordo com Nelson (2004) -enquanto o0s estrategistas das
organizacOes, associados a figura dos altos executivos, representam o
futuro da organizacdo e percebem as mudancas como algo que deve
acontecer o mais rapido possivel, os gerentes médios representam o
presente e a necessidade de conjugar a necessidade de transformacdes
as praticas organizacionais que podem ainda estar ancoradas em
modelos do passado. Isso ndo significa, adverte Nelson (2004), que — ao
contrario do que se pode pensar - os trabalhadores da base da
organizacdo sejam avessos as mudancas. O que acontece é que, para
esses profissionais, as mudanc¢as acontecem a um ritmo frenético e tém
tamanha magnitude que talvez sejam acompanhadas por um sentimento

de caos. O papel dos gerentes médios é, portanto, o de utilizar
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conhecimentos derivados de diversas disciplinas, além das experiéncias
pessoais, para administrarem os processos de mudanc¢a vivenciados por

suas organizagdes.

Sob essa perspectiva, os gerentes médios sdo profissionais que ao
mesmo tempo em que estdo atentos ao presente, pois é nele que as
organizacgOes efetivamente operam — sdo pressionados pela necessidade
de conjugacdo entre as estratégias que anunciam o futuro, a manutencédo
do conhecimento acumulado pela organizacdo e o abandono de préaticas

ancoradas num passado possivelmente obsoleto.

Acreditamos que o tempo, para esses profissionais, se fragmente em
multiplos focos de pressdo cuja compreensdo pode ser relevante para a
contribuicdo da administracdo do préprio tempo por parte desses
profissionais, para as possiveis contribui¢cbes que as organizacdes
podem dar para que os gerentes médios enfrentem esses desafios e — sob
uma perspectiva mais tedrica - esse estudo pode agregar algum
conhecimento aos estudos sobre tempo e geréncia média. Os desafios
temporais atribuidos por Nelson (2004) aos gerentes médios devem ser
visto a luz do novo papel organizacional desses profissionais, ¢
importante notar que outros desafios somam-se ao papel de

anunciadores do futuro atribuido a média geréncia.

1.2 O novo papel dos gerentes médios

Os gerentes médios “tradicionais” - responsaveis pelo papel de
coordenadores, controladores e guardides das informagles — tornaram-
se obsoletos, uma vez que a tecnologia permite a comunicagdo, sem
intermediarios, entre trabalhadores, clientes e fornecedores
(MCDERMOTT, 1995). Sob essa perspectiva os gerentes médios devem

ser lideres organizacionais.

Os fatores que tém influenciado a transicdo do papel dos gestores séo,
sob a perspectiva de Jackson & Humble (1994), as seguintes:
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1) a revolucdo tecnoldégica e a consequente obsolescéncia do papel dos
gerentes médios como ligagdes necessadrias a cadeia de comunicacdo,
uma vez que a tecnologia viabiliza uma comunicacgdo direta, rapida e
com menor probabilidade de erro,

2) novas trajetdrias de carreira, dissociadas do contrato invisivel que
dava seguranca aqueles profissionais de que tinham um trabalho para a
vida inteira e que a ascensdo hierarquica era parte de um plano de
carreira estabelecido,

3) a necessidade de lidar com uma realidade pontuada por mudancgas
constantes, o que exige criatividade para pensar os desafios sob
perspectivas diferentes das quais ja se habituaram e

4) emersdo de valores que visam garantir o comprometimento dos
trabalhadores em relacdo aos objetivos da organizacdo e a
responsabilidade dos gerentes médios em transformarem os valores

escritos em guias praticos.

As estruturas organizacionais hoje celebradas como as Uunicas
alternativas a sobrevivéncia em tempos modernos e turbulentos, sdo
menos hierarquicas, mais flexiveis e estimulam o trabalho em equipe.
Jaeger & Pekruhl (1998) discutem o novo modelo organizacional
difundido na literatura, e confirmado por pesquisas em empresas
européias, de acordo com o qual o perfil profissional do futuro é aquele
em que os trabalhadores sdo participativos, tém comprometimento e

envolvimento com a organizacdo, além de exercerem a cooperacao.

Os autores (JAEGER & PEKRUHL, 1998) apontam que 0S gerentes
médios sdo de especial importancia no processo de implementacdo desse
novo projeto organizacional, uma vez que a resisténcia por parte desses
profissionais inviabilizaria o sucesso de qualquer introducdo de novas
formas de organizagdo do trabalho (baseada na participacdo dos

trabalhadores nos processos de planejamento e tomada de decisdo).

No entanto, o medo de perder o controle, o status e o ceticismo em
relagdo ao modelo participativo sdo, de acordo com profissionais da
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alta geréncia de empresas européias e norte-americanas, trés dos
entraves impostos pelos gerentes meédios as mudangas organizacionais.
Para Jaeger & Pekruhl (1998) esses empecilhos colocados pelos
gerentes médios também tém uma forte base cultural. A mentalidade
organizacional estd ainda alicercada sobre a idéia de que conhecimento
e pericia estdo ligados a autoridade inquestionavel. Dessa forma, a
crescente participacdo dos subordinados é algo que gera uma crise de
identidade nos gestores médios.

Por outro lado, uma pesquisa realizada na Itdlia suporta o contréario
(JAEGER & PEKRUHL, 1998). De acordo com essa pesquisa, 70% dos
gerentes italianos entrevistados afirmam que ndo sé os gerentes médios
tém apresentado uma atitude positiva em relacdo a nova forma de
organizacdo de trabalho como tém exercido um papel central nesse

processo de descentralizagcdo e participacao.

Embora grande parte das discussdes expressas em periodicos sobre
administracdo e conferéncias pareca confirmar a perspectiva sobre a
qual a postura dos gerentes médios tém sido mais um desafio a ser
superado em nome da implantacdo de um novo modelo de organizacéo
do trabalho, os resultados contraditérios apresentados em diferentes
pesquisas respaldam a idéia de que os gerentes médios lidam de forma
ambivalente em relacdo as oportunidades e problemas que o novo
contexto organizacional lhes apresenta (JAEGER & PEKRUHL, 1998).

Uma das principais causas dessa ambivaléncia estd relacionada ao medo
de perder o préprio trabalho. Os gestores médios estariam temerosos de
que a nova estrutura organizacional — baseada na descentralizagcdo e na
formacdo de times de trabalho auto-gerencidveis - tornaria o seu
trabalho dispensavel. De fato, o achatamento das estruturas
hierdrquicas corrobora esse risco, mas 0 mais provavel é que 0s
gerentes médios continuem existindo e seus papéis sejam redefinidos.

Para atuar nessas “novas” organizacGes é necessario que os gerentes
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sejam capazes de criar parcerias com os clientes e dar suporte aos
membros da sua equipe de trabalho (MCDERMOTT, 1995).

Os gerentes medios sdo importantes para o sucesso das organizacg0es,
pois eles wviabilizam a integragcdo entre o0s estrategistas e 0s
trabalhadores operacionais e tém um papel central no processo de
implementacdo de projetos que visam satisfazer os clientes e aumentar
a lucratividade organizacional (JACKSON & HUMBLE,1994).

A contribuicdo dos gerentes médios se basearia em trés eixos:

1) eles sdo responsadveis pelo processo de operacionalizagcdo de
estratégias,

2) eles sdo modelos de conduta, pois personificam o que o staff espera
dos outros funcionarios

e 3) eles aprenderam — por experiéncia prépria — o que funciona e nédo
funciona operacionalmente. (JACKSON & HUMBLE, 1994). Responder
a essas novas expectativas exige que 0s gerentes passem a resolver
problemas, tomem decisGes e riscos, além de tomarem para si a
responsabilidade pela satisfacdo dos clientes, da melhoria dos processos
e esquecerem de sua condicdo de poder e status. Paralelamente, esses
profissionais deverdo manter caracteristicas como dedicacao, lealdade,
disponibilidade, controlar custos, ter alta performance e contribuir para

0 sentimento de satisfacdo da equipe de trabalho.

Ademais, os gerentes médios ajudam a desenvolver e traduzir a visdo da
organizacdo, e idéias, em acdo e mudanca (SMITS, 1989) sdo agentes de
mudan¢ca que fazem sentido, unem e transmitem a cultura de uma
organizacdo (VALENTINO, 2004); desenvolvem e mantém as
competéncias de uma organizacdo (KING, FOWLER & ZEITHALM,
2000); representam a memoria da organizacdo (JANCZAK, 2004); séo
construtores de narrativas que precisam ser convincentes tanto para
seus superiores como para seus colaboradores (SIMS, 1989); sdo de
capital importancia em periodos de mudancas radicais (HUY, 2001). Essas
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sdo algumas das inumeras, e as vezes conflitantes, fun¢des atualmente

atribuidas aos gerentes médios.

De acordo com Turnbull (2001), os gerentes sdo percebidos dentro e
fora das organizacOes como pessoas racionais, que tém controle sobre
as situacdes e devem conhecer o trabalho mais do que as prdéprias
pessoas que estdo, efetivamente, realizando-o. No entanto, poucos
trabalhos procuram compreender as tensdes vivenciadas por essa classe

de profissionais.

O papel de conectores entre os trabalhadores da base organizacional e
os altos executivos - atribuidos aos gerentes médios - esta na raiz da
singularidade do trabalho dos gerentes: o de mediadores dos multiplos
interesses organizacionais (MELO & DAVEL, 2005).

Em estudo sobre gerentes médios e seu papel em periodos de mudangas
radicais, Huy (2001) mostra como esses profissionais sdao de capital
importancia para um projeto dessa natureza. De acordo com o autor as
razdes para isso sdo: 1) os gerentes médios estdo mais préximos que 0s
seus superiores das atividades operacionais do dia a dia, dos clientes e
dos trabalhadores de linha. Essa proximidade permite que oS gerentes
médios tenham uma visdo melhor de onde estdo os problemas e déem
sugestdes mais embasadas para a sua resolugdo, 2) os gerentes médios
sdo importantes difusores de informacdes dentro da organizagdo, pois

seu network social é rico.

Para Huy (2001) essa riqueza no network dos gerentes médios se deve
ao fato de que esses profissionais contatam, simultaneamente, Vvarios
setores da organizacdo e sabem com quem falar ou os responsaveis
diretos pelas atividades do cotidiano das empresas, 3) eles viabilizam a
manutencdo e / ou criagdo de wuma ambiente de trabalho
psicologicamente seguro. O fato de conhecerem diretamente as pessoas

com quem trabalham faz com que os gerentes médios possam ter uma
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comunicacdo direta e pessoal com os seus colaboradores, 4) eles

equilibram continuidade e mudancga dentro das organizacdes.

A participagdo dos gerentes médios também ¢é fundamental para que a
vantagem competitiva de uma organizagdo seja desenvolvida e mantida,
pois sdo esses profissionais os responsdveis pela administracdo diéria
das competéncias (KING, FOWLER & ZEITHAML, 2000). Ou seja, se
0s gerentes medios tém clareza do que a organizagcdo tem como objetivo
eles sdo as pessoas mais aptas a avaliarem as competéncias disponiveis
na empresa e as que ainda precisam ser desenvolvidas para que a
organizacdo se diferencie e dessa forma possa competir no cenario

empresarial.

Por terem acesso as estratégias da empresa e serem responsaveis por
implementéd-las e, paralelamente, lidarem diretamente com o0s
trabalhadores responséaveis pela operacionalizacdo das idéias e projetos,
0s gerentes médios conhecem mais de perto as oportunidades,
fragilidades e necessidades que precisam ser consideradas quando da
implementacdo de qualquer projeto ou estratégia. O fato de estarem em
contato direto com a pratica organizacional também viabiliza que os
gerentes medios fornecam insights Uteis aos estrategistas, ou mesmo

ajudem a elabora-las.

No entanto, os achados da pesquisa desenvolvida por Turnbull (2001)
mostram que, frente as propostas de desenvolvimento de programas
organizacionais, ndo ha& uma resposta homogénea por partes dos

gerentes médios.

Ademais, como apontado por Sims (2003), os gerentes médios vivem
sob vulnerabilidade, uma vez que precisam construir narrativas para
grupos diferentes dentro da mesma organizagcdo e sdo constantemente
testados pela fidedignidade das suas falas. O autor mostra — por meio
de um estudo das narrativas feitas por quatro gerentes médios — 0s

conflitos vivenciados por esses profissionais que precisam contar
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histérias convincentes para 0S Seus superiores, para Si mesmos e uma
outra também convincente, mas “comumente contraditéria”, para o0s
membros da sua equipe. Nesse estudo fica evidente a pressdo que as
expectativas de diferentes audiéncias — de superiores e subordinados -
exercem sobre os gerentes médios. Aos gerentes médios ndo é dado o
direito de silenciar; afinal, parte central da sua funcdo é exatamente
construir um sentido para sua equipe e superiores e, portanto, ainda que
nem eles mesmos sempre acreditem nas histdérias que contam, elas

precisam ser contadas (SIMS, 2003).

Portanto, o novo papel que as organizacdes parecem exigir dos gerentes
médios — e as multiplas obriga¢6es nele inseridas - ndo se ddo sem
tensbes. Destacaremos, em nome do foco dessa pesquisa, as tensdes que
emergem da necessidade de conjugar todas essas fungcbes com um tempo
considerado, pelos proprios profissionais, como demasiadamente

€SCcasso.

1.3 Contexto brasileiro

No Brasil, a onda maci¢ca de downsizings e enxugamentos de pessoal,
como aponta Caldas (2000), tém inicio nos anos 1990, quando o
confisco da moeda promovido pelo “plano Collor” e a abertura
econ6mica abriu um cendario de crise para as organizacdes brasileiras.
No entanto, vale ressaltar que, de acordo com Caldas (2000), essas
demissfes ndo sdo temporarias € nem tampouco se restringem a épocas
de crise, 0o que levaria a recontratacdo dos profissionais depois de

superadas.

De acordo com Feldman (1996), o0s gerentes médios estédo
particularmente vulnerdveis aos processos de downsizing, pois 0s
resultados tangiveis do seu trabalho sdo menos visiveis e, talvez por
isso, menos valorizados. Como corroborado por Pliopas (2004), os
gerentes de niveis hierdrquicos intermedidrios estdo especialmente

suscetiveis a perda de emprego. Nos EUA, a tecnologia - e o
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conseqlente aumento da produtividade nas grandes organizagbes -
gerou um risco de demissdo para cerca de 80% dos empregos de
funcionérios em fungdes de meédia geréncia (RIFKIN, 1995). Embora a
média geréncia fosse responséavel por apenas 8% da forca de trabalho, a
incidéncia de demissdes entre esses profissionais chegou a 19% das

demissfes ocorridas entre 1988 e 1993.

No entanto, ndo podemos aferir com precisdo que esses dados
referentes, principalmente a realidade norte-americana, européia e de
alguns paises asiaticos sejam similares a realidade brasileira. Em
pesquisa ao banco de dados de dissertagbes e teses da FGV, da ANPAD
e da CAPES, nédo encontramos trabalhos que abordassem o impacto das
reestruturacdes organizacionais sobre os profissionais de média

geréncia.

Um trabalho pioneiro sobre os gerentes médios no Brasil, realizado por
Pereira (1962) nos ajuda a entender o surgimento dessa classe
profissional no pais e alguns dos seus desafios. Pereira (1962)
estabelece uma relacdo entre o surgimento da classe média brasileira e
a formaclo da geréncia intermediaria. De acordo com o autor, as
RevolugbGes Industriais brasileiras que se sucederam as crises
econdmicas mundiais dos anos 1930, geraram a migracdo de uma
economia predominante agricola para uma economia baseada na

producéo industrial.

Esse novo modelo produtivo estimulou o surgimento de uma classe
média brasileira, que tanto era o mercado consumidor como ocupava 0S
cargos de média geréncia que foram abertos a partir do aumento da
complexidade organizacional. No entanto, Pereira (1962) aponta que
ndo havia pessoal suficientemente qualificado para ocupar todas as

vagas disponiveis para esse tipo de profissional.

A partir do exposto por Pereira (1962) e Caldas (2000) atrevemo-nos a
inferir que - a partir da década de 1990, quando o Brasil passou a
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aplicar processos de downsizing de forma mais macica - as
organizacbes do pais, especificamente em relagdo aos gerentes medios,
se distribuiam em dois pdélos. Num pdlo estdo aquelas regifes em que a
falta de profissionais qualificados para ocuparem cargos de média
geréncia ainda era uma realidade. Nessas regides talvez ndo se possa
falar de uma geréncia média especialmente afetada pelas

reestruturagfes organizacionais.

E notério que a classe média da maioria das cidades situadas no
Nordeste brasileiro, por exemplo, é — até a atualidade - composta por
profissionais do setor publico. Assim sendo, as organizagfes privadas
tinham que competir com o setor publico por profissionais qualificados
que preferiam a estabilidade dos cargos publicos. Nesse contexto €
previsivel que os gerentes médios sejam menos do que 0 necessario para
atender as demandas do mercado de trabalho e a idéia de que eles
teriam sentido conseqiéncias especiais em relacdo aos downsizings dos

anos 1990 seria, portanto, questionavel.

Num outro extremo temos as regides nas quais ha um excedente de mao-
de-obra qualificada, como nos grandes centros urbanos. E, portanto, o
modelo de achatamento organizacional, as teorias de necessidade de
flexibilizagcdo organizacional (representada pela reducdo de camadas
hierarquicas e o empowerment dos trabalhadores), além da maior
incidéncia de organizag6es multinacionais (que transplantavam modelos
“enxutos” de gestdo da matriz a filial) talvez tenham sido fatores que
aproximem a realidade das mudancas organizacionais que ocorreram no
Brasil a dos downsizings que tiveram inicio nos EUA e que, como
colocado anteriormente, afetaram os gerentes médios de uma forma sem

precedentes.
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CAPITULO 2
TEMPO

No capitulo anterior apresentamos o0 cenario econ6mico e
organizacional que afetou o papel da média geréncia. Nosso objetivo
era o de mostrar o novo papel organizacional desses profissionais e
algumas das questdes temporais que permeiam essa nova realidade
gerencial. Neste capitulo tratamos de abordar o que é o tempo, como o
tempo é concebido nas sociedades contempordneas e como essa
dimensdo tem sido explorada nos estudos organizacionais. A partir das
concepcdes de tempo abordadas neste capitulo exploramos, por meio
desta pesquisa, a ser discutida nos capitulos quatro e cinco, como o
tempo no trabalho é experimentado pelos gerentes médios.

2.1 Tempo social

De acordo com Butler (1995) o que define a experiéncia temporal no
presente ¢ a forma como percebemos o passado e como 0 usamos para
adaptar-nos em relacdo ao futuro. Assim, a “contagem” do tempo nos
fendmenos sociais adquire multiplas maneiras de acordo com as

mudancas nos eventos.

Enquanto o tempo astronémico, fonte da elaboragdo de calendarios em
diversas civilizagcGes, é quantitativo, o tempo social, que deriva das
crengas e costumes comuns ao grupo e que servem para revelar o0s

ritmos e pulsagbes das sociedades, é também qualitativo.

O tempo referenciado pelos calendarios ou ponteiros de um relégio so6
adquire relevancia social quando ele é transformado em um tempo
social. Dessa forma, uma data qualquer no calendario tem valor a partir
da associagdo que ela suscita com um fato social. Se nenhum evento
importante para aquele individuo ou grupo social ocorrer naquela data e

horario esse tempo passa como um tempo despercebido.
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Assim sendo, a analise dos fatos sociais é incompativel com a idéia de
tempo continuo, homogéneo e de infindavel divisibilidade. O tempo
social, diferentemente do tempo do reldgio, ndo é continuo, mas sofre
interrupgdes. Essas interrupcdes, que podem ser tanto de natureza
social como natural, fazem com que a temporalidade dos fendmenos

sociais seja permeada por contingéncias.

Embora, como colocam Sorokin & Merton (1937), “todos os sistemas de
calendario originem-se de e sejam perpetuados por necessidades
sociais”, esses calendarios, uma tentativa de sedimentar e guiar as
acdes frente as dinamicas sociais jd conhecidas, sdo continuamente
confrontados com o imaginario humano, com 0s imprevistos sociais e
naturais, com as mudancas e as necessidades de adaptacdo que delas
emergem, e, portanto, a temporalidade estatica daqueles convive,

conflita e compete com a fluidez de outras multiplas temporalidades.

Para Elias (1998), a idéia de tempo é mutavel e ndo existe independente
dos homens, pois, na verdade, “designa simbolicamente a relacdo que
um grupo humano...estabelece entre dois ou mais processos, um dos
quais é padronizado para servir aos outros como quadro de referéncia e
padrdo de medida” (ELIAS, 1998). Dessa forma, podemos inferir que a
concepcdo de tempo estd diretamente relacionada ao homem e suas

praticas sociais e, portanto, ndo é, mas se faz.

Barbara Adam (2004) sugere, para ilustrar a forca da idéia de que o
tempo é uma construcdo social, que a historia do homem ja foi
atemporal e a vida plena, eterna e sem sofrimentos. Para a autora,
alguns mitos religiosos sugerem que foi a furia dos Deuses, provocada
pela desobediéncia humana a regras e mandamentos estabelecidos por
aqueles, que langcou a humanidade em um mundo de medo, labuta,
temporalidade, crescimento e decadéncia. Dessa forma, “mortalidade e
finitude tornaram-se uma caracteristica da vida, encarada e temida; o
her6i da morte foi reverenciado. A batalha com o tempo
comecou”(ADAM, 2004).
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A idéia de vida eterna é acompanhada pela atemporalidade. Por outro
lado, a concepcdo de tempo traz consigo a impermanéncia, mudanga,
irregularidade, descontinuidade, caos, finitude. Assim, a finitude e
inconstancia da vida humana fazem com que, civilizacdo apoés
civilizacdo, o homem seja desafiado a lidar com o tempo. Esse desafio €
enfrentado por meio da construgdo social do tempo, construgdo derivada
das respostas que a humanidade foi dando a necessidade de regular as
condutas sociais em consonadncia com os ciclos fisicos, naturais e
biolégicos (ELIAS, 1998).

A partir da definicdo do tempo, habilitamo-nos a compreender o tempo
dominante, que varia historicamente de acordo com diferentes tipos de
sociedade, expressa a necessidade de uma organizagcdo do trabalho e
reflete, sobretudo, os valores privilegiados de cada sociedade
(TABBONI, 2001). A maneira pela qual a humanidade percebe e se
relaciona com as questdes inerentes a temporalidade é marcada por
mudanc¢as que nos remetem & importdncia de trilharmos o que Elias

(1998) chamou de uma sociologia evolutiva do tempo.

Vale ressaltar, contudo, que a palavra evolucdo aqui empregada néo
deve ser confundida com a idéia de progresso, mas, sim, aponta para o
processo de aprendizagem que culminou no “estabelecimento
progressivo de uma grade relativamente bem integrada de reguladores
temporais, como os relégios de movimento continuo, a sucessdo
continua dos calendarios anuais e as eras que encadeiam os séculos”
(EL1AS,1998). Portanto, a idéia de tempo ndo €é inata ao homem
(embora percebamos, no nosso proprio corpo, um antes e um depois),
mas € fruto de toda uma histéria humana e do saber construido a partir
das interacdes e desafios enfrentados pelos grupos através dos tempos e

/ ou das experiéncias.

Os Nuer, uma confederacdo de tribos do leste da Africa, marcam o seu
tempo por meio das suas atividades sociais. A nomeac¢cdo de um més, por

exemplo, estd relacionada as atividades que sdo realizadas naquele
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periodo. Dessa maneira, a regularidade e a mensuracdo temporal desses
povos é feita tomando por base a suas atividades sociais (LAUER,
1981).

Em tempos pré-histéricos, a estruturacdo cultural da vida social se dava
com referéncia a fendmenos coésmicos e naturais, € o que sugerem
registros arqueologicos e historicos (ADAM, 2000). Na Francga, isto
estd relacionado a estruturas de pedra e covas que foram erigidas ha
quatro mil anos. Ja no antigo Egito e Babilénia, India e China, o
comeco da contagem do tempo deve ser procurada muitos milhares de
anos antes (ADAM, 2000). O calendéario gregoriano, de uso universal,
introduzido, em 1582, pelo papa Gregédrio XIIlI, é apenas um tipo de

sistema de contagem do tempo.

Nas sociedades preé-industriais a percepcdo do tempo, “um meio de
orientacdo”(ELIAS, 1998), era intermediada pela relacdo direta do
homem com a natureza. Era observando a regularidade dessa ultima que
0 homem norteava as suas agbes sociais. Essa imbricacdo entre natureza
e sociedade pode ser percebida por meio do exemplo de um homem cuja
subsisténcia fosse centrada na producdo inteiramente agricola.

Um homem faminto, por exemplo, esta sob o julgo do tempo da sua
propria biologia/natureza humana e, para sacia-la, ele deverd recorrer
aos seus produtos agricolas ou a caca. Considerando-se que esse
individuo se abastecerd da sua producdo agricola, ele deverad saber o
periodo propicio para cada uma das etapas da produc¢do dos bens de
consumo. O acompanhamento as estacdes do ano, por meio da
observacdo da temporalidade dos astros/fisica e a sua relagdo com os
fendmenos/temporalidade da natureza, leva aquele individuo a adaptar-
se a partir da construcdo de uma temporalidade social.

As provisdes dos produtos de subsisténcia sdo um caso de adequacédo a
esses tempos: o tempo da natureza que, passado o periodo da colheita,
exige um longo periodo (considerando-se as necessidades humanas) ate
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a colheita seguinte é superado por um tempo social que, a partir da
organizacdo [/ regulagdo do comportamento humano, viabiliza a
superacdo das limitacGes impostas pela natureza atraveés da economia de
uma producdo excedente e, paralelamente, define os papéis sociais de
cada individuo no processo de preparacdo para o proximo ciclo
agricola.

As sociedades ocidentais modernas ja pensam o tempo de forma mais
abstrata e desgarrada da natureza e dos astros. S40 menos as imposigdes
da natureza que regulam a nossa temporalidade do que um tempo social

centrado nas organizagfes e simbolos humanos.

Ou, como colocou Norbert Elias (1998), alguns instrumentos simbdlicos
artificiais, tais como os calendarios e os reldgios, estdo hoje mais
adaptados a regulacdo da conduta humana, sob o prisma do tempo, do
que os complicados movimentos da Terra e seu satélite ao redor do Sol.
De qualquer maneira, o tempo social ndo é o tempo do reldgio. O tempo
social pode estar relacionado ao tempo do relégio, mas néo

necessariamente; pois aquele é um conceito mais abrangente.

2.2 Tempo como recurso econdomico

A aparente objetividade do tempo, e a impressdo de que ele existe
independente da vontade humana, se deve a legitimidade alcancada por
algumas estruturas temporais rotinizadas e tidas como certas. Quanto
mais associadas as praticas sociais essas estruturas temporais parecem
mais impositivas, o que leva os “atores a terem baixa consciéncia das
mesmas como socialmente constituidas, ou da possibilidade de por em
vigor diferentes estruturas temporais pela mudanca das praticas sociais”
(ORLIKOWISKI & YATES, 2002).

O capitalismo industrial e o tempo baseado no reldégio sdo um exemplo
da forte imbricagdo entre um modo de produgdo e uma estrutura

temporal que j& adquiriu o status de “natural”. Esse sistema produtivo
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ndo se d& sem a criacdo de um tempo abstrato, quantificavel e
descontextualizado, pois é nessa forma que o tempo pode ser utilizado
como elemento de producdo e transformado em dinheiro. O valor do
trabalho humano passou a ser mensurado em tempo e é por esse tempo

que 0 empregado passara a ser remunerado.

Thompson (1967) mostrou que a no¢cdo de tempo do homem moderno é
diferente da nocédo de tempo do homem das sociedades mais antigas. Ele
explica que enquanto o U0ltimo orientava o seu trabalho para a
consecucdo de uma tarefa o primeiro é norteado pelo tempo do trabalho,
vendido ao empregador.

As trés caracteristicas da nocdo de tempo orientada pela tarefa sdo as
seguintes (THOMPSON,1967):

1) tem um sentido mais humano que o tempo do trabalho, pois é voltado
para atender a uma necessidade observada; 2) h&a minima separacgéo
entre o trabalho e a vida, o dia de trabalho pode ser esticado ou
contraido de acordo com a tarefa, e 3) para os homens acostumados ao
trabalho temporizado pelo reldgio, essa atitude parece ser dispendiosa.
A temporalidade descrita acima, adverte Thompson (1967), é observada
em sociedades camponesas, permanece importante em algumas

industrias domésticas e supde o independente camponés ou arteséo.

Quando o trabalho passa a ser empregado a orientacdo pela tarefa tem
seu lugar tomado pelo tempo do trabalho. O empregado, aquele que
vende a sua forca de trabalho, passa a ter seus dias divididos entre um
tempo que lhe pertence e um outro, que é da propriedade do seu
empregador. Este, por sua vez, remunera o trabalhador ndo mais pela

tarefa executada, mas pelo tempo dedicado ao trabalho.

A “nova” concepcdo de tempo ocupa um lugar central no sistema
produtivo capitalista-industrial, é o que explica Thompson (1967) em
sua analise sobre o tempo, a disciplina do trabalho e o capitalismo
industrial. Embora o reldgio ja existisse, foi nesse periodo que seu uso
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foi disseminado em fabricas e pulsos, pois antes o instrumento era
utilizado predominantemente nas igrejas — como forma de avisar a

comunidade que era hora de adorar a Deus e pedir pela salvacéo.

E é na transformacdo da maneira de garantir a salvacdo que vamos
encontrar um valor social fundamental para o desenvolvimento do
capitalismo industrial e da nova concepc¢édo de tempo. Toda a discussdo
desenvolvida pela sociologia da religido, cujo icone é Weber, em seu A
Etica Protestante e o “Espirito” do Capitalismo, se desenvolve sobre a
idéia de que a ética religiosa, empreendida a partir da Reforma
Protestante, empresta valores que estimulam o racionalismo pratico dos
seus seguidores. Se o tempo era divino e a sua comercializagcdo era
considerada um pecado, 0os valores protestantes convertem essa idéia ao
defenderem que o trabalho arduo e disciplinado é sindnimo de louvor a
Deus e garante a salvacéo.

O tempo converte-se, assim, em um recurso econémico e o reldégio o seu
bastido, pois a acdo racionalmente calculada “implica uma expectativa
de predicdo e regularidade controlavel dentro de um tempo
universalmente aplicavel, um tempo vazio que mensurasse as mesmas
unidades abstratas onde quer que fosse, a qualquer tempo.” (ADAM,
2004).

O tempo, convertido em recurso econdomico e, dada a impossibilidade de
estoca-lo, exige a otimizacdo da sua utilizagdo. No entanto, vale
ressaltar que “essa idéia se desenvolve no contexto da crescente
comercializagdo e urbanizagdo de fins da Idade Média e inicio da
Renascenca” (LAUER, 1981) e, portanto, ndo esta confinada aos tempos
modernos. O crescimento econdmico tende apenas a aumentar a
obsessdo em relacdo ao tempo do reldégio. Como coloca Gleick (2000),

“tempo, e ndo dinheiro, toma o centro do palco na nova economia.”

Dessa forma, todas as interagcfes humanas passam a ser mediadas pela

necessidade de minimizar a sua duracdo, além de controlar e avaliar as
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interagcbes em termos de consumo do tempo (LAUER, 1981). Os valores
econdmicos tomam, entdo, as relagbGes sociais de assalto e o tempo
como recurso tornou-se também um fato social. Assim como é preciso
aumentar o retorno sobre um investimento financeiro, é também
fundamental otimizar o uso do tempo - até porque aquele depende
deste. Isso significa jamais empregar o tempo de maneira improdutiva e
maximizar o seu “retorno” por meio do que poderiamos chamar de uma
produtividade temporal. Como o tempo ndo pode ser estocado, a
alternativa é fazer cada vez mais em cada vez menos tempo, o resultado
é a aceleracdo das atividades. “lnauguramos o imperio da urgéncia!”
(FREITAS, 2003).

Além disso, o tempo ndo pode ser perdido — o que significa dizer, sob
uma perspectiva econémica, que todo e qualquer tempo deve ser sempre
produtivo. Essa angustia em relacdo a utilizacdo do tempo é expressa
por meio da necessidade de realizar atividades que prometam um lucro
presente ou futuro. A contemplacdo, o 6&cio, sdo ameacas, pois
despendem um tempo que deveria ser aplicado de forma
economicamente util e, dessa forma, denotam prejuizo, pois o tempo

nao volta mais.

Além disso, atividades corriqueiras sdo justificadas por uma
perspectiva utilitarista. Como coloca Freitas (2003), “o0s nossos habitos
e necessidades mortais como andar, comer, tirar férias, dormir, ganham
outras utilidades além das que denominam literalmente. Andar é fazer
exercicio para cuidar do corpo e manter-se em forma. Comer é um ritual
que pode ser aproveitado para se estar com os clientes a partir das 7
horas da manhda.”

2.3 Aceleracdo e compressdo do tempo

A criagdo de novas tecnologias, a partir da segunda metade do século
XX, mudou a organizacdo do trabalho (TONELLI, 2000). A sofisticacéo
tecnoldgica, a expansdo dos mercados - facilitada pelo processo de
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globalizacdo - e a cultura consumista aceleram ainda mais o0 processo
produtivo e exigem homens todavia mais fiéis aos seus rel6gios e aos
prazos que eles denunciam. Rapidez, velocidade sdo fundamentais para
0 aumento da produtividade — na qual estd baseada a possibilidade de

aumento da lucratividade.

O fendmeno do tempo real que, de acordo com Gleick (2000), comecgou
com 0s computadores, € possivelmente um dos grandes responsaveis
pela aceleracdo do tempo, tanto dos sistemas produtivos quanto dos
homens que devem fazé-los funcionar. A conectividade constante,
propiciada por mecanismos de informacgdo cada vez mais sofisticados
faz com que a velocidade tenha tomado uma proporc¢édo tal que se espera
que as coisas sejam feitas em um tempo que supera as restricdes do
tempo, como - por exemplo - a solucdo de um problema fosse

concebida ao mesmo tempo em que ele é narrado.

Na maioria da historia, o tempo foi fixado por pontos de referéncia
astronémicos, o que permitia uma temporalidade “natural”, pontuada
pelos ritmos e ciclos da natureza. Hoje, com a naturalizagdo do tempo
pontuado pelo ritmo constante, homogéneo e inquebrantdvel das
maquinas, espera-se que homem também seja capaz de encarnar a
rigidez dos relégios. Reldégios sempre pontuais, cujas horas, minutos e
segundos sdo iguais entre si e intolerantes a quaisquer temporalidades
que ndo as da economia moderna, para a qual é preciso ser cada vez

mais rapido, com o intuito de produzir mais em menos tempo.

De acordo com Hassard (2001) uma nova perspectiva socioldgica pode
contribuir para a reflexdo sobre o tempo nas organizacdes. Para o autor,
a metdfora do tempo do reldgio tem sido substituida pela idéia de um
tempo instantdneo, ou como colocou Tonelli (2000) um tempo
simultaneo. Essa metafora estda ancorada na idéia de que o0s
trabalhadores tém lidado com ambientes cada vez mais complexos e
arriscados, que exigem respostas tdo rapidas que chegam a ser

instantdneas. Enquanto os telefones e fax ja reduziram o tempo de
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resposta os computadores reduziram-no a uma medida ainda mais

insignificante, que esta além da consciéncia humana.

O tempo instantdneo é baseado na mudanca do dtomo para o bit'
(MACNAGHTEN & URRY, 1998 apud HASSARD, 2002). A cultura da
espera foi entdo tomada por uma cultura da instantaneidade ilustrada
pelas mudancas tecnoldgicas e organizacionais que rompem as
distin¢cdes entre dia e noite, dias Gteis e fim-de-semana, casa e trabalho,
lazer e trabalho, a crescente disponibilizacdo de produtos, lugares e
imagens, a crescente volatilidade e efemeridade de modas, produtos,
processos de trabalho, idéias e imagens, a crescente temporalidade de
produtos, trabalhos, carreiras, valores e relagdes pessoais, a
proliferacdo de formas flexiveis de tecnologia e grande montante de
lixo, o crescimento de contratos de curta duragdo, o crescimento de
neg6cios 24 horas de forma que investidores e negociadores nunca

esperam para comprar e / ou vender (HASSARD, 2001).

Vivemos entdo, uma compressdo de tempo e espagco, em que as
fronteiras entre essas duas categorias basicas da existéncia humana séo
borradas e um mesmo “periodo de tempo” permite a participacdo em
varios cenarios espaciais, assim como uma localizagdo no espago é

permeada por multiplas temporalidades.

No contexto organizacional 1isso corresponde a dizer que um
profissional pode ocupar - através, por exemplo, de uma
teleconferéncia — um espaco na empresa onde estd localizado e um
espaco virtual, mas ndo menos potencialmente intervencionista, num
outro pais donde seu cliente esta fisicamente localizado. Paralelamente,
o tempo daquela reunido pode estar permeado por inumeras
temporalidades como a o deadline de um projeto, a necessidade de
adaptacdo temporal a uma mudanca inesperada, e outras temporalidades
mais subjetivas e individuais que fazem com que o conferencista esteja

mergulhado em outros tempos além daquele da conferéncia.
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Como disse Benjamin Fraknlin (1748), “tempo € dinheiro” e quem ndo
estd ganhando esta perdendo. O tempo deve, portanto, ser empregado,
sempre, de forma economicamente produtiva. Produzir mais em menos
tempo é possivel por meio da aceleracdo continua da producdo.
Aceleracdo essa viabilizada ndo apenas pelo desenvolvimento de
maquinas mais rapidas, mas também pela exigéncia de que 0s
trabalhadores incorporem o desafio de ndo pararem nunca e serem mais

rapidos.

Em estudo sobre os sentidos da velocidade e da aceleragdo, Tonelli
(2000) mostrou que os entrevistados associaram velocidade a maquina,
eficiéncia e correria. A primeira associacdo, entre velocidade e
méquina, revela a relacdo que os entrevistados estabeleceram entre
computador, o seu potencial e a aceleracdo por ele propiciada. Ja a
relacdo entre velocidade e eficiéncia denota a idéia de que quanto mais

rapido mais eficiente é um trabalhador.

No entanto, a autora mostra algumas peculiaridades da associacdo entre
velocidade e eficiéncia relacionadas ao nivel hierarquico do
profissional. “Se, para o diretor-presidente de uma empresa, velocidade
é agilidade para tomar decisfes, enxergar oportunidades e estar a frente
dos competidores, para pessoas que ocupam funcdes de nivel
intermediario na empresa, a eficiéncia esta associada a...resposta rapida
a uma demanda, agilizar processos, fazer o que tem que ter ser feito, no
menor tempo possivel” (TONELLI, 2000). A associacdo entre
velocidade e correria também sofre alteracdes de acordo com o nivel
hierarquico dos entrevistados. No mais alto nivel hierdrquico “a
velocidade aparece como algo interno, préprio a tomada de decisdes;
para 0s niveis intermediarios, a velocidade j& esta fora, nos
processos...” (TONELLI, 2000)

De acordo com Gleick (2000) a realidade da aceleracdo do tempo
também se expressa na crescente admiracdo pelas respostas e

pensamentos rapidos, cada dia mais associados a inteligéncia. Gleick
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(2000) cita um estudo de Nicolas Lemann (1998) em que este explica
que “algumas companhias, como a Microsoft ...sdo particularmente
conhecidas por contratarem com base na velocidade da mente” dos
candidatos. Em sintese, “n6s estamos com pressa. NOs estamos
apressando. A compressdao do tempo caracteriza a vida do século que
agora se fecha”’(GLEICK, 2000).

Vale ressaltar que essa compressdao ndo se restringe ao tempo do
trabalho. “O tempo do trabalho industrial passa a regular também as
outras relagdes humanas e estender seu dominio para outras dimensdes
da vida. O tempo do trabalho regula o tempo fora do trabalho — da vida
pessoal, das relacdes familiares, do lazer, das religibes — e define a
movimentacdo das pessoas e das mercadorias nas cidades (mas também
fora delas), regulando seus fluxos.”(TONELLI, 2000)

2.4 O tempo e a sociologia das organizacg0es

De acordo com Bluedom & Denhardt (1988), o conceito de tempo é de
central importadncia para o estudo das organizagcdes. Embora seja,
todavia, negligenciada como uma abordagem alternativa, questdes
relacionadas ao tempo permeiam toda e qualquer organizagdo. A
sociologia das organizacdes ainda é realizada sobre a construgcdo de
esquemas analiticos livres de tempo (CLARK, 1985; HASSARD, 2000;
GIDDENS, 2003). Sob essa perspectiva as caracteristicas permanentes
das organizagdes sdo focadas em detrimento da fluidez, das
transformacgdes, historias, dindmicas, desastres, ou 0s mecanismos de

continuidade / descontinuidade.

Recentes estudos na 4rea da sociologia organizacional tém abordado
questdbes de mudanca, inovacdo, sobrevivéncia, ciclos de vida, teorias
evolutivas, perspectivas histéricas e criticas que exigem a adocdo de
uma perspectiva “in times” (CLARK, 1985).
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Embora a metafora do tempo do reldgio seja poderosa no mundo
Ocidental e sustente a maioria dos estudos organizacionais no que
concerne a dimensdo temporal dos mesmos, € impossivel empreender
uma anéalise socioldgica do tempo confiando somente nesta metafora. E
preciso reconhecer que o tempo ¢€é socialmente construido, um
dispositivo organizativo pelo qual um conjunto ou trajetdria de eventos
é usado como ponto de referéncia para entender, antecipar e tentar

controlar outro grupo de eventos.

“Tempo estd nos eventos e eventos sdo definidos pelos membros da
organizagdo” (CLARK, 1985). Para o autor o desafio da sociologia
organizacional é mergulhar por trds da metafora do tempo do reldgio,
pois as abordagens existentes confiam plenamente nesta metdfora que
separa o tempo dos eventos e dessa maneira ignora a pluralidade de
sistemas de contagem de tempo que constituem o repertério dos
individuos dentro das organizacdes e das suas biografias individuais.
Embora o tempo, central na vida das pessoas, seja tomado como uma
constante, imutdvel, o tempo é — de fato — uma varidvel (BLUEDOM &
DENHARDT, 1988).

No trabalho e nas organizac¢des, as duas metaforas que melhor elucidam
as questdes relacionadas ao tempo, no trabalho e nas organizacdes, sdo,
de acordo com Hassard (1996), o tempo como “ciclo” e como “linha”. A
primeira metdfora estd associada ao homem arcaico ou pré-cristdo e sua
forma de vida, pautada pelo entrelagcamento direto entre o0s
acontecimentos sociais e naturais. A idéia de linearidade temporal,
relacionada as sociedades cristas modernas, encerra um
desenraizamento entre natureza e 0SS agrupamentos humanos, entre

espacgo e tempo.

O homem cristdo é guiado pela culpa de um pecado original irreversivel
e trilha um caminho linear em busca da salvacdo, s6 alcancada apoés a
morte, e se em vida se reverenciou a Deus por meio do trabalho arduo

(HASSARD, 2001). Mas, se “na moderna teologia, o tempo linear
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possui, em sua conclusdo, a promessa de eternidade, na vida comum e
nas atividades seculares do industrialismo, a unidade de tempo é vista
como finita” (HASSARD, 2001).

O estudo do tempo em instituicbes formais parte das metaforas
apontadas acima para tentar responder o que — de acordo com Hassard -
sdo desafios temporais enfrentados pelas organizagdes: (1) a reducédo da
incerteza temporal, (2) os conflitos de interesse entre as unidades sobre
as questbes relativas ao tempo e (3) a inevitavel escassez do tempo.

A metafora linear do tempo mostra-se (til, uma vez que representa a
idéia do tempo como mercadoria. O tempo, linearizado e quantificado,
ganha nocdo de wvalor, possibilitando a sua mercantilizacdo. O
industrialismo fez e faz do rel6gio a sua fonte de organizacdo, se antes
era a tarefa o centro da producdo, a avaliacdo temporal da
produtividade deslocou o foco para a capacidade de coordenar e

controlar o tempo.

Ou, como coloca Hassard (2001), “A tradicdo linear-quantitativa
enfatiza como, em contraste com as experiéncias orientadas em funcéo
das tarefas, a maioria das economias historicas e em desenvolvimento,
sob o capitalismo industrial, ndo somente possui a grande maioria dos
trabalhadores sujeita as programac6es rigidas e determinadas de tempo,
mas também passou a ser remunerada por unidade de tempo, isto €,

pagas por hora, dia, semana, més ou ano.”

Taylor (1911), por meio do pioneiro estudo de tempos e movimentos,
elabora uma ciéncia do trabalho produtivo que desloca o ritmo pessoal e
flutuante dos trabalhadores na execu¢do de uma tarefa em diregcdo ao
ritmo preciso e disciplinado dos reldgios. Assim, onde a tecnologia se

submetia ao trabalho, o trabalho passa a submeter-se a tecnologia.

O conceito de tempo como coisa objetiva, externa ao homem, que o

impde um ritmo abstrato e continuo, especialmente dentro do contexto
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organizacional, nos sugere que a experiéncia temporal dos
trabalhadores, dentro das organizagfes contemporédneas, € intermediada
pela rigidez dos reldgios. No entanto, essa perspectiva negligencia a
analise qualitativa do tempo. Ou seja, a temporalidade pautada -
exclusivamente - pela linearidade, constédncia e atomicidade dos
relégios mostra-se limitada para desvendar como os humanos, em suas
praticas cotidianas efetivamente vivem o transcorrer das horas, como as
percebem e sentem. Ou como, nas praticas organizacionais, a constancia
dos ponteiros e da tecnologia é vivida face a inconstancia da natureza
humana e ao “caos e turbuléncia que caracterizam o mundo
organizacional p6s-moderno” (HASSARD, 1994).

Através do contraste entre as teorias de Newton e Einstein,
Butler(1995) mostra como a teoria da relatividade deste altimo revelou
que o tempo, também na fisica, estd sujeito a uma perspectiva
relativista dependendo da relativa velocidade de dois ou mais
observadores. Butler (1985) parte da fisica, donde também esta
ancorado o tempo do reldégio, homogéneo, para apontar que o tempo
social sofre da relatividade inerente as experiéncias humanas e,
portanto, a forma como o tempo € experimentado depende do grupo,

comunidade ou organizagcdo a qual uma pessoa pertence.

A concepc¢do do tempo, baseada na formulagcdo newtoniana, como algo
linear, homogéneo, infinitamente divisivel, associada a metafora do
relégio favorece a objetivacdo do tempo. Embora essa objetivacdo tenha
uma utilidade social, ela deve ser vista como uma possivel concep¢éo
do tempo (SOROKIN & MERTON, 1937).

Na tentativa de delinear uma teoria do tempo organizacional, Butler
(1995) elabora uma noc¢do de timeframe baseada na interpretagdo e
experiéncias de eventos no presente por meio do conhecimento derivado
do passado, enquanto visando possiveis desdobramentos futuros. Dessa
forma, o tempo é visto como uma variavel dependente, pois uma

resposta ao contexto organizacional e — por outro lado — uma variavel
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independente, uma vez que permite a compreensdo de Vvarios processos
organizacionais como, por exemplo, os de tomada de decisdo (BUTLER,
1995).

Em estudo sobre a temporalidade organizacional, desenvolvido sob uma
perspectiva pratica, Orlikowiski & Yates (2002) mostraram como as
pessoas constroem e reconstroem as condi¢cdes temporais as quais sao
submetidas. A partir de um estudo de caso, 0s autores investigaram
como os profissionais envolvidos num projeto, desenvolvido a distancia
e por computador, comecgaram as atividades, orientados,
predominantemente, pelo projeto e por uma temporalidade subjetiva e,
posteriormente, com alguns incentivos do coordenador como, por
exemplo, a definicdo de um deadline do projeto, a objetividade do
tempo foi se impondo sobre o grupo, que precisou respeitar alguns

prazos.

Orlikowski & Yates (2002) propuseram a idéia de estruturacdo
temporal, perspectiva sob a qual o tempo linear ndo deve ser lido como
uma estrutura coercitiva que imp6e a humanidade um modelo Unico de
relagdo com o tempo. N&o se trata de negar a pressdo que a estrutura
temporal contemporanea exerce sobre os individuos, mas observar como
estes Ultimos tém maneiras diferentes de significar esse modelo
temporal, o que altera a percepcdo do tempo como algo unicamente

linear.

Podemos depreender, portanto, que o trabalho nas organizacdes ¢
experimentado a partir da alterndncia entre tempos lineares e ciclicos,
baseado no relégio, mas também nos eventos e — vale adicionar -
“baseado no computador” (TONELLI, 2000).

A natureza do tempo em organizacOes de trabalho carece, portanto, de
analises baseadas em tradi¢cbes mais qualitativas que abarquem as
mudanc¢as no contexto organizacional. Um exemplo de tais mudancas é a

permissdo de autonomia temporal dos empregadores para 0S Seus
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trabalhadores, associada ao aumento de produtividade e também ao
aumento da qualidade de vida. Embora o aumento da qualidade de vida
possa ser questionado, uma vez que o que pode acabar acontecendo é
uma sobrecarga de trabalho que leva os profissionais a trabalharem
mesmo nos tempos teoricamente dedicados ao lazer (como os fins-de-
semana), a flexibilizagcdo da forma de organizacdo temporal do trabalho
leva a necessidade de pensar os aspectos qualitativos do tempo.

Ademais, trabalhos etnogréaficos realizados em linhas de producédo
(HASSARD, 2002) mostram o poder dos grupos de subverterem a ordem
do tempo baseado no reldégio e criarem o0s seus proprios marcadores

temporais baseados em experiéncias compartilhadas.

Em seminal estudo etnogréfico realizado numa linha de producdo Roy
(1960) mostra como uma outra temporalidade, socialmente construida e
cheia de significados, se sobrepde ao tempo repetitivo, tedioso e
aparentemente infindavel da linha de producdo e torna o trabalho
suportavel. O tempo, nesse grupo de trabalho, era estruturado a partir
de eventos criados pelos préprios trabalhadores e dessa forma, a
experiéncia temporal era intermediada ndo pelo reldgio, mas por

atividades simbélicas.

Como abordado no capitulo de nimero um, os gerentes médios atuam
hoje num outro ambiente organizacional. O status, o contrato
psicolégico, a expectativa de crescimento hierarquico deram lugar a
perda de status, rompimento do contrato psicoldgico, sobrecarga de

trabalho e fragil expectativa de crescimento dentro da organizacdo.

Paralelamente, houve uma mudanca radical no papel desses
profissionais, espera-se que o0s gerentes médios deixem de ser
controladores das suas equipes de trabalho e passem a ser lideres. A
dimensdo temporal do papel de lideres consiste, entre outras, em ndo
mais controlar os seus colaboradores, mas ajuda-los a pensar o tempo

pessoal em consonancia com as necessidades da organizacéo, de si, e da
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equipe de trabalho. Nesse equilibrio de temporalidades, os gerentes
médios sdo também confrontados com os seus préprios tempos; enfim,
ser gerente médio consiste em tentar sincronizar uma multiplicidade de

temporalidades.

No entanto, como vimos no capitulo dois, o tempo é, cada vez mais,
tratado como uma mercadoria, um recurso cuja utilizacdo deve ser
otimizada ao maximo em nome do lucro. A aceleracdo e compressao do
tempo, que decorrem dessa ansia pela méxima otimizacdo do tempo,
contribuem para a naturalizagdo do tempo pontuado pelo ritmo
constante, homogéneo e inquebrantavel das maquinas. Ainda assim, a
natureza humana e a impermanéncia dos fenémenos sociais levam-nos a
confrontar-nos com tempos ciclicos, heterogéneos e subjetivos. A
experiéncia temporal dos gerentes médios ndo se restringe, portanto, a
ajustar os ponteiros do seu reldégio, com os da sua equipe e da sua
organizacdo. A partir da pesquisa descrita abaixo, objetivamos resgatar
a complexidade da experiéncia temporal dos gerentes médios no
trabalho, que alterna homogeneidade e heterogeneidade, objetividade e
subjetividade, além de linearidade e ciclicidade.
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CAPITULO 3

ABORDAGEM TEORICO-METODOLOGICA

Analisamos, no capitulo um, as mudancas organizacionais que
transformaram o papel dos gerentes médios. No capitulo dois,
exploramos o estudo das organizagfes sob uma perspectiva temporal e a
sua relevancia na compreensdo de alguns fendmenos sociais. Neste
capitulo, apresentamos a abordagem tedrico-metodoldgica sob a qual
desenvolvemos esta pesquisa cujo objetivo é compreender como 0S

gerentes médios experimentam o tempo no trabalho.

A escolha de uma metodologia de pesquisa, segundo Creswell (2003), se
faz a partir da resposta a trés questionamentos: quais as suposigcdes
filoso6ficas do pesquisador acerca da natureza da realidade, qual a
abordagem - ou estratégia de investigagdo — compativel a pergunta de
pesquisa e ao que o pesquisador entende como realidade, e quais
procedimentos de coleta de dados, anéalises, e textos — ou seja, que
métodos - deverdo ser empregados. Com o intuito de justificarmos a
metodologia empregada utilizaremos esse capitulo para respondermos a
essas questbes. Dessa forma, objetivamos esclarecer a interface entre o

nosso objeto de estudo e a forma pela qual nos aproximamos dele.

Contudo, iniciaremos o capitulo discutindo um pouco sobre a pesquisa
em ciéncias sociais. Acreditamos que a historia do conflito entre a
aplicacdo de uma metodologia quantitativa e uma metodologia
qualitativa de pesquisa, principalmente no campo das ciéncias sociais,
elucida o conceito de realidade do pesquisador social que destaca uma

ou outra vertente.

3.1 Pesquisa em ciéncias sociais
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A ciéncia moderna, construida a partir dos estudos dos fendmenos
naturais - e que influenciou as ciéncias sociais, apesar destas
investigarem fendmenos sujeitos a ldgicas diferentes - baseia-se em um

conceito linear de causa e efeito.

O objetivo da ciéncia moderna, considerando a sua aplicagdo no campo
das ciéncias naturais, se encerra na observacdo de regularidades e na
consequente formulagcdo de leis aptas a antever o comportamento futuro
dos fendbmenos (SANTOS, 1987). Vale ressaltar que, subjacente a essa
concepcdo do que é ciéncia, esta a idéia de que a realidade é uma
maquina funcionando em equilibrio; ou seja, o mundo guarda ordem,

estabilidade e o futuro é uma repeticdo do passado.

A transposicdo direta desse modelo de ciéncia aos estudos sociais
implica “conceber os fatos sociais como coisas” (SANTOS, 1978). Tal
forma de pensar a realidade e, consequentemente, fazer ciéncia — que se
apropriou do conceito de racionalidade a partir de principios
epistemoldgicos e regras metodoldgicas proprias - produziu dois
complexos resultados sobre as pesquisas no campo social, a saber:
conhecer significa quantificar e o método cientifico baseia-se na
reducdo da complexidade (SANTOS, 1987). Dessa forma as
caracteristicas qualitativas dos objetos estudados foram relegadas a um
papel secundario.

As ciéncias sociais, ao herdarem o conceito de racionalidade das
ciéncias naturais, seguiram o modelo mecanicista destas Ultimas. Duas
vertentes derivaram da aplicacdo de tal modelo nas ciéncias sociais:

1) A adogdo de pressupostos epistemolégicos e metodoldgicos que
orientavam o estudo da natureza desde o século XVI e

2) A reivindicacdo, para as ciéncias sociais, de wuma base
epistemoldgica e metodologica propria.

A primeira vertente parte da idéia de que o modelo de ciéncia aplicado

na investigacdo dos fendmenos naturais é o Unico véalido e transferivel
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aos estudos sociais. Isso resulta na concepc¢do dos fatos sociais apenas
em suas dimensdes externas, observaveis e mensuréveis.

J& a outra vertente — que norteia este trabalho — defende a elaboracéo
de um estatuto metodoldgico proprio, pois “a acdo humana é subjetiva e
0 comportamento humano, ao contrario dos fendmenos naturais, nédo
pode ser descrito e muito menos explicado com base nas suas

caracteristicas exteriores e objetivaveis” (SANTOS, 1987).

O saber social, construido a partir da realizagdo de pesquisas baseadas
em epistemologia e metodologia proprias, é capaz de apreender a
complexidade dos fenGmenos sociais. Como coloca Angermdller, J.
(2005), os métodos ““qualitativos” se diferenciam dos métodos
“quantitativos” no sentido de que o primeiro enfatiza a complexidade e
a singularidade dos seus objetos. Por via de regra o objetivo da
abordagem qualitativa é reconstruir as regras tacitas, experiéncias

compartilhadas e o conhecimento coletivo dos atores sociais”.

O método qualitativo de pesquisa é, portanto, fundamental para o
conhecimento dos fen6menos sociais. Compreender o homem e a sua
forma mais ampla de organizagdo, que se convencionou chamar de
sociedade, exige que se leve em conta que o material de que somos
formados e feito de ambiglidade, conflito, contradi¢cdo, fluidez, e

impermanéncia.

A abordagem metodoldégica empregada nesse trabalho baseia-se na
perspectiva — fundamento dos métodos qualitativos de pesquisa — de que
a realidade social ndo é um dado objetivo a ser capturado, mas, sim,
fruto da criatividade dos individuos. Ou seja, a realidade é fluida e se
constroi a partir da interacdo social. (CASSEL & SYMON, 1997).

E inegavel, contudo, que o mundo social aparenta, em muitas ocasifes,
guardar propriedades séOlidas e imutdveis que lhe revestem de uma
objetividade persuasiva. Essa sensacdo se d&, por exemplo, quando nos

deparemos com regras, comportamentos, valores do mundo em que
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vivemos em relacdo ao qual sentimo-nos impotentes no que concerne a
nossa capacidade de altera-lo.

Mas, nos explicam Berger & Luckmann (2004), a aparente objetividade
da realidade social é forjada através do processo de habituacdo pelo
qual o ser humano passa ao repetir suas atividades. A necessidade de
economizar esforgos faz com que a humanidade tenda a repetir, com o
passar do tempo de forma automatizada, comportamentos que foram

bem-sucedidos anteriormente.

O héabito, compartilhado com os outros individuos, d& origem a um
processo de institucionalizacdo que faz com que a realidade adquira,
principalmente para aqueles que sdo inseridos em contextos sociais que
os precedem (como os novos funcionarios de uma empresa, ou 0S recém-

nascidos), o status de objetividade e imutabilidade.

Como colocado por Pliopas (2004), “as realidades com as quais nos
deparamos em nosso dia-a-dia sdo produtos humanos e a tipificacdo de
acdes habituais leva a institucionalizacdo, que pode ser entendida como
uma objetividade construida pelas pessoas”. Assim sendo, a
objetividade da realidade social se constroi a partir da relagdo entre os
seres humanos e, portanto, é socialmente construida. (BERGER &
LUCKMANN, 2004).

A linguagem tem um papel central na construcdo dessa realidade, uma
vez que ela viabiliza a expressdo das varias idéias individuais e, dessa
forma, permite que o homem estabeleca um caminho de ligacdo, de
acesso aos outros, as suas subjetividades. A linguagem é um cddigo
pelo qual idéias sdo expressas através de um sistema convencional de
signos arbitrdrios para comunicar (BLOOM & LAHEY, 1978) e, sendo
um sistema de sinais, tem a qualidade da objetividade. Ela nos fornece
a imediata possibilidade de continua objetivacdo de nossa experiéncia
em desenvolvimento. Ademais, devido a capacidade que a linguagem

tem de transcender o “aqui e agora”, ela estabelece pontes entre
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diferentes zonas dentro da realidade da vida cotidiana e as integra em
uma totalidade dotada de sentido.

Vale ressaltar, contudo, que mesmo a objetividade da linguagem estéa
sujeita a subjetividade dos individuos, uma vez que uma mesma
construcdo gramatical pode ser interpretada de maneiras diferentes
dependendo daquele que a fala, do contexto onde esta fala esta inserida,
dos agentes envolvidos. A realidade social, assim construida, consiste
numa complexa relagdo entre uma pluralidade de mundos objetivos e
subjetivos e - portanto - compreendé-la exige que o0 pesquisador
interprete os fendmenos sociais a partir do sentido dado por aqueles que
fazem parte deles.

E sob essa perspectiva do que é a realidade, como ela é construida e
como o0 pesquisador pode aproximar-se da sua compreensdo que a
abordagem qualitativa de pesquisa foi considerada ideal para a nossa
aproximacédo do fendomeno estudado.

3.2 Estratégia de investigacéo

A estratégia de investigacdo empregada nesse estudo é a da “prética
interpretativa”. Essa abordagem estd centrada na idéia de que a
consciéncia humana ndo é passiva diante dos objetos da experiéncia,
mas que esses — na verdade — sdo construidos pelo homem através da
relacdo entre percepcdo e concepcdo humanas. Ou seja, um objeto ¢é
concebido a posteriori, ele existe a partir da percep¢cdo humana e essa
percepcdo é fluida e mualtipla. Tal pratica investigativa tem origem na
fenomenologia filos6fica, cujo projeto é pesquisar as estruturas de
consciéncia que tornam possivel a apreensdo do mundo empirico, e por
sua vez é o ponto de partida dos fenomenologistas sociais (GUBRIUM
& HOLSTEIN, 2000).

A fenomenologia social aplica os principios da fenomenologia
filos6fica sobre as ciéncias sociais e argumenta que estas deveriam

focar os seus esfor¢os na tentativa de compreender como os individuos
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experimentam, no seu dia-a-dia, o mundo que tomamos como garantido.
“A partir dessa perspectiva, o observador cientifico ocupa-se de como o
mundo social é significado” (GUBRIUM & HOLSTEIN, 2000).

Gubrium & Holstein (2000) seguem a analise da pratica interpretativa
explicando que a etnometodologia, embora tendo bebido da fonte da
fenomenologia social de Schutz, ndo é uma mera extensdo desta, pois
aquela mesclaria uma “sensibilidade fenomenoldgica” a uma
preocupacdo primordial com a pratica social diaria. Os autores citam o
trabalho de Garfinkel, 1952, para explicar que a ordem social, a partir
da perspectiva desse autor, € uma construcdo social que se da& a partir
das habilidades linglisticas e interativas dos membros de uma
sociedade.

Nas palavras de Gubrium & Holstein (2000), os individuos de uma
sociedade estdo continuamente fazendo a vida social nas acdes que eles
tomam para comunicar e significar a vida social. “Os seus jogos de
linguagem, para emprestar de Ludwig Wittgenstein (1958), constituem
virtualmente as suas realidades diarias; neste sentido, os jogos por eles
mesmos sdo formas de vida” (GUBRIUM & HOLSTEIN, 2000).

A utilizagdo de entrevistas abertas, como métodos de coleta de dados
para a investigacdo de como os gerentes médios experimentam o tempo
no trabalho, parte da tradicdo abordada acima; para a qual as acdes
comunicativas constroem e sdo também capazes de explicar a vida

social.

3.3 Métodos de Coleta e Analise de Dados

Foram realizadas entrevistas presenciais, a partir de perguntas semi-
estruturadas, com 20 profissionais de média geréncia de diversas
empresas do setor de servigos que atuam no estado de S&o Paulo.
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A coleta de dados, baseada na wutilizagcdo de entrevistas semi-
estruturadas deriva do pressuposto de que o pesquisador ndo conhece,
previamente, todas as questdes a serem feitas. Ou seja, a fala do
préprio entrevistado pode sugerir outras perguntas, consequentemente
as perguntas ndo podem ser completamente predeterminadas. Além
disso, as entrevistas semi-estruturadas sdo respaldadas pelo pressuposto
de que os entrevistados possuem vocabuléarios diversos que permitem
diferentes construcbes de sentido sobre o0s questionamentos do
pesquisador (BERG, 2004). As entrevistas semi-estruturadas permitem,
portanto, que questbes relevantes surjam da interacdo entre pesquisador

e entrevistado.

O roteiro inicial sobre o qual as entrevistas foram realizadas foi o

seguinte:

Quando falo em tempo - no trabalho — o que te vem a cabeca?
Sempre foi assim? Mesmo em outras empresas?

Como vocé lida com isso?

A W N e

Vocé usa alguma estratégia / barreira para limitar o tempo de

trabalho? Quais?

Estimulada pelas colocacgdes, experiéncias e percepgfes pessoais acerca
do fendmeno estudado e levando em consideragdo o0 objetivo da
pesquisa, novas perguntas foram agregadas durante o processo de

entrevista.

As outras perguntas realizadas, ou excluidas, dependendo do
direcionamento dado pela fala do entrevistado ndo foram aqui expostas
por serem peculiares a cada um dos entrevistados e objetivarem, assim
como o roteiro colocado acima, aprofundar a compreensdo de como 0S

gerentes médios experimentam o tempo no trabalho.

Dada a constatacdo — j& durante entrevistas preliminares - de que a
percepcdo do tempo no trabalho sofre variagfes, dependendo da &rea de
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atuacdo ou do tipo de empresa, ndés optamos por diversificar ao méaximo
possivel tanto as empresas como as areas (dentro de uma mesma
empresa) nas quais 0S nossos gerentes médios atuavam. Na secdo

seguinte serdo detalhados os perfis dos entrevistados.

Apo6s as entrevistas, a pesquisadora realizou, pessoalmente, as
transcricdes das mesmas. O trabalho de transcricdo tem um papel
relevante de permitir que o pesquisador capture a entonacgdo das falas
do entrevistado, como de si préprio, e - dessa maneira - as pausas,

intervencdes e falas podem ser revividas de forma vibrante.

A transcricdo também permite que a historia de cada entrevistado, com
suas percepgbes e colocacdes acerca de cada tema, fique mais
sedimentada na memodria do pesquisador. Além disso, as observagdes
feitas logo ap6s as entrevistas puderam ser retomadas durante o
processo de transcricdo e confrontadas com as falas dos entrevistados.
J& durante as transcri¢cdes foram levantados os pontos centrais da fala
de cada gerente médio. Finalizadas todas as transcri¢cdes, realizou-se
uma outra leitura de cada das mesmas para que 0S temas resgatados

pudessem ser revistos a luz de todas as outras entrevistas.

O objetivo desse procedimento era o de revisar se 0s pontos que haviam
surgido em outras falas de maneira clara ndo poderiam ser identificados
em entrevistas precedentes, nas quais o tema possa ter passado
despercebido. Ao final desse processo, foi possivel definir categorias
comuns. A partir dai foram montadas planilhas de excel (vide modelo
no quadro 1 abaixo) nas quais os temas centrais presentes foram

nomeados e as falas correspondentes foram citadas.

Quadro 1

Empresa | Nacionalidade | Cargo | Tempo | Sexo | Idade | Formacéo | Categorias Falas | Teorias
de Correlatas
empresa
(em
anos)

Tempo no trabalho
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Compressdo do tempo

Percepcdes / Sentimentos /

Experiéncias pessoais que

influenciam a experiéncia
temporal e a forma de lidar

Desorganizagéo como fator de

compressao do tempo
(ou organizag&o como fator de
descompresséo)

Novas tecnologias

Sentido de urgéncia

Coordenagdo dos tempos da

equipe

Diferengas na percepcéo de

pressdo de tempo (dependendo do
segmento ou area de atuacdo)

Diferencas na percepcéo de
pressdo de tempo (picos de
trabalho)

Sorte

Fatores de

sobrevivéncia Negociagao/

Barreiras

O papel do gerente

A montagem das planilhas de excel, uma para cada entrevistado,
permitiu que as falas e categorias fossem revisadas e facilitaram a
comparacdo e o estabelecimento de similaridades e diferencas entre as
experiéncias temporais dos entrevistados, além os dados gerais como
idade, formacdo, area de atuacdo, tempo de empresa e género de cada

um dos gerentes médios.

Finalmente, foi feito um reagrupamento dos temas de acordo com o
nivel de incidéncia entre as entrevistas. Ou seja, dentre todas as
questdes levantadas selecionamos aquelas que apareciam com maior

frequéncia nas falas dos entrevistados.

A partir da construcdo dessas tabelas e da comparacdo entre elas,
emergiram as questdes que apresentaram, além da freqluéncia, uma
maior relevancia na discussdo do tema, uma vez que foram repetidas
entre os diversos entrevistados e explicitadas em suas falas,
justificativas e exemplos. . As categorias citadas no quadro acima ja

resultam desse processo.
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A luz da revisdo bibliografica efetuada nos capitulos de nimero um e
dois, acerca dos gerentes médios e do tempo, respectivamente,
procedeu-se a andlise das entrevistas, a ser explorada nos capitulos
quatro e cinco. Antes, contudo, serdo descritos, com maior precisdo, na

proxima parte deste capitulo, o perfil dos nossos entrevistados.

3. 4 Caracteristicas dos entrevistados

Foram entrevistados 20 profissionais que ocupam o cargo de média
geréncia em suas organizagcdes. Embora todos sejam aqui tratados como
gerentes médios, devemos destacar que - se considerarmos a
nomenclatura das empresas dos entrevistados — entrevistou-se, de fato,

1 supervisor, 1 coordenador, 15 gerentes e 3 diretores.

No entanto, apesar da nomenclatura distinta, tomamos o cuidado de
verificar que esses profissionais se enquadram no perfil de média
geréncia. As diferencas de nomenclatura resultam, nesses casos, da
distincdo da forma que cada empresa nomeia 0S seus cargos e ndo de
diferencas substanciais na funcdo dos profissionais. A defini¢do de
gerentes médios empregada nesse trabalho segue a elaborada por
Bastoni (2007). De acordo com o autor, “a média-geréncia ¢
responsavel por realizar a ligacdo entre a alta geréncia e o nivel
operacional da organizacdo, tanto do ponto de vista técnico quanto de
conhecimento e desempenham papel fundamental na redugcdo e ou
absorgcdo das incertezas decorrentes dos eventos ndo antecipados pela
organizacdo. Também sdo os responsaveis pela implementacdo das
estratégias elaboradas pela alta geréncia, pela comunicacdo da visdo
corporativa em um nivel pratico para o pessoal envolvido em sua
operacgdo; eles influenciam as estratégias corporativas na medida em
que realizam a obtencdo de dados e geram a andélise das informacgdes
provenientes do mercado e da concorréncia” (BASTONI, 2007).
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O perfil dos profissionais entrevistados, com idade, género, tempo de

empresa, formacdo e 4rea de atuacdo é apresentado no quadro 2 abaixo.

Quadro 2
Empresa Origem da Cargo Tempo de Sexo Idade | Formacao
Empresa empresa
Banco.de Nacional Supervisor 12 anos Masculino | 35 anos | Economia
1 | Investimentos
Editora Namppal Editora 8 anos Feminino |38 anos | Jornalismo
2 Familiar
Incorporalgao e Namppal Qerentg 1 ano Feminino | 36 anos E_ngenharla
3| Construcéo Civil Familiar financeira civil
Banco.de Multinacional Dlr.etor de back 8 anos Masculino | 33 anos Administragao
4 | Investimentos office de empresas
Banco.de Multinacional Gerente de . 12 anos Masculino | 52 anos Clenf:|a§
5 | Investimentos controladoria eontébeis
Auditoria Multinacional | Gerente sénior 10 anos Masculino | 32 anos Clenf:|a§
6 contabeis
Banco de Diretoria de Engenharia e
- Multinacional | produtos 14 anos Masculino | 45 anos | —9¢
Investimentos Direito
7 estruturados
Consultoria Multinacional | Gerente sénior 9 anos Feminino |39 anos Administragao
8 de empresas
Banco.de Multinacional Diretoria de 6 anos Masculino | 32 anos Administragao
9 | Investimentos produtos de empresas
TV acabo Multinacional Ger.ente de 8 anos Masculino | 40 anos EngenhNelro de
10 projetos produgdo
Emoresa de Gerente de
P Multinacional | servicos de 5 anos Masculino | 40 anos | Engenheiro
softwares
11 suporte
If’r_ovedora de acesso Multinacional Gerente de 5 meses Masculino | 31 anos | Economista
12 | dinternet produtos
TV acabo Multinacional Coord.enadora de |lanoe4 Feminino |32 anos | Comunicacdo
13 pesquisa meses
Supermercado Nacional Gerente d.e 4 anos e meio | Masculino | 34 anos | Zootecnista
14 mercadoria
Marketing On-line | Nacional Gerentg de 8 meses Feminino |28 anos | Marketing
15 marketing
Marketing On-line | Nacional Gerente_ 9 meses Feminino |28 anos | Marketing
16 comercial
Telefonia Multinacional Qerentg de 7 anos Masculino | 39 anos Ciencias d~a
17 inovagéo computacdo
Empresa de Multinacional Gerente de 6 anos Feminino |42 anos Anallsta de
18 | softwares contas sistemas
Assessoria de Nacional Gerente de 7 anos Feminino |31 anos | Comunicacdo
19 | Imprensa contas
Telefonia Multinacional Qerentg de 2 anos Masculino | 32 anos Engenhar|~a da
20 inovagéo computagédo
As empresas nas quais esses entrevistados trabalham, também citadas

no

quadro abaixo, estdo distribuidas da seguinte forma: 3 institui¢gGes
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financeiras, 1 editora de revistas, 1 empresa de TV a cabo, 1 empresa
de internet, 1 empresa de auditoria, 1 supermercado, 1 empresa de
consultoria, 1 empresa de construgcdo civil, 1 empresa de assessoria de
imprensa, 1 empresa de softwares , 1 empresa de marketing on-line e 1

empresa de telefonia.

Todas as empresas sdo privadas, sendo que 13 sdo empresas
multinacionais e 7 sdo empresas nacionais (dentre as empresas
nacionais, 2 sao familiares). Foram entrevistados 12 homens e 8
mulheres, na tentativa de identificar possiveis diferencas relacionadas a
questdes de género.

Buscamos também diversificar o perfil dos entrevistados no que se
refere a idade, a idade dos profissionais entrevistados variou de 28 a 52
anos, e também segmento e 4&rea de atuacdo. No entanto, ndo
conseguimos entrevistar pessoas do setor industrial ou agricola, todos
0os entrevistados trabalham no setor de servicos. Ainda assim, a
experiéncia precedente de alguns entrevistados no setor industrial foi
explorada para uma possivel comparacdo entre este e o setor de
servi¢cos. No proximo capitulo, de ndmero quatro, as entrevistas e a

analise das mesmas sdao apresentadas.
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CAPITULO 4
APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da andalise de conteudo
das 20 entrevistas realizadas. Apds as analises, efetuadas por meio do
processo explicado no capitulo anterior, foram levantados alguns temas
centrais a serem explorados em quatro secdes. Na primeira secdo
abordamos como os gerentes médios elaboraram a idéia do que €é o
tempo no trabalho.

Na segunda secdo, sdo explorados os fatores pessoais que influenciam a
experiéncia temporal dos gerentes médios em relagdo ao tempo no
trabalho. Foram também levantados alguns fatores ambientais, comuns a
todos os gerentes entrevistados, que impactam a experiéncia temporal
destes. Devemos lembrar que, dado o perfil da amostra — formada por
profissionais que atuam na regido de Sdo Paulo - ndo foi possivel
explorar um elemento que talvez seja relevante, a saber: as possiveis
diferencas relacionadas as multiplas culturas regionais. Finalmente, na
quarta e Ultima secdo, apresentamos os resultados das entrevistas que

revelam como os profissionais lidam com os desafios temporais.
4.1 Tempo no trabalho

A idéia, sintetizada na frase - “tempo é dinheiro” - de Benjamin
Franklin (1748), resulta de uma derivacdo “natural” de uma organizacgao
social, baseada, cada vez mais, na producdo capitalista industrial.
Ademais, a fragilizacdo dos outros alicerces sociais, como a familia e a
religido, deu ainda mais forga a cultura, ou modelo social disseminado
pelas empresas. Em um filme francés intitulado o Corte, essa realidade
social é muito bem retratada. O ator principal, apdés dois anos
desempregado, ouve, inquieto, a frase de um psic6logo que lhe diz:
vocé ndo é o seu trabalho. Toda a realidade que cerca o protagonista, no
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entanto, lhe diz o contrario: ou seja, vocé sO é através do seu trabalho.
A esposa, no entanto, contesta: tens a mim, a nossa familia. Mas o
pedido de socorro que aquele homem grita a sua companheira é: tens um

emprego pra mim?

O tempo produtivo e lucrativo que é a Unica forma de sobrevivéncia
possivel para uma organizacdo parece ter tomado as outras dimensdes
da vida humana e todos os outros tempos, que s6 parecem ser realmente
validos se Uteis, se rentaveis. Como coloca um entrevistado citado

abaixo:

“Eu td numa, virou neura, eu ndo gosto de assistir novela — por
exemplo — porque ndo me ajuda em nada. Mas se eu conseguir assistir
um filme, em inglés, sem legenda, eu t6 melhorando o meu inglés,
entdo pode ser sé de bullshit, mas eu té assistindo um filme em inglés
porque além de tudo t& melhorando o meu inglés.” (Entrevistado 7)

Essa percepcdo do tempo, como um recurso escasso cujo uso deve ser
otimizado, foi uma constante entre 0s nossos entrevistados. Como
vimos, a partir do excerto citado acima, também no lazer o tempo deve
ser “bem utilizado”, sob o risco de perda de oportunidades, num mundo

que ndo as admite. Afinal, como expressou outro entrevistado:

“vocé fica constantemente pensando que se VOCEé parar VOCE vai ser
atropelado, sabe? Como se vocé estivesse numa multiddo, saindo de
um estadio, se vocé for amarrar o sapato alguém passa encima.”
(Entrevistado 3)

Sob o risco de ser atropelado, “apenas por parar para amarrar o sapato”,
é previsivel que o tempo no trabalho, como foi observado em todas as
entrevistas, tenha sido associado a idéia de escassez, pressao, além da
necessidade de planejamento, gerenciamento e controle. Em alguns
casos, foi também percebida uma certa desesperanca em relacdo ao
tempo no trabalho, como se houvesse uma guerra, ja vencida, entre
tempo e trabalhador. Abaixo citamos algumas passagens das entrevistas

que expressam essas idéias:

64



"Tempo, vem trabalho lembra pressdo...6 como se vocé tivesse o
cachorro correndo atrés do rabo™ (Entrevistado 1)

"Quando vocé fala de tempo pra mim vem a importancia de controlar
0 tempo, disciplina pra utiliza-lo, vocé precisa ter controle pra utilizar
o tempo" (Entrevistado 2)

"Tempo no trabalho? Primeiro vem que ele é ndo suficiente. Por outro
lado da aquela impressdo de que é mais do mais do que eu gostaria e
menos do que eu precisaria.” (Entrevistado 3)

"Escasso, escassez, acho que vocé deve ter ouvido bastante, ndo sei
quantas pessoas vocé entrevistou, mas deve ter ouvido bastante esse
chavao ai que tempo é escasso, tempo é dinheiro..." (Entrevistado 4)

"Eu acho que €é 0 recurso mais escasso que nos temos..."
(Entrevistado 6)
"Eu considero o tempo o0 meu principal ativo, entdo pra eu atingir as
minhas metas eu tenho que fazer, saber fazer bom uso do tempo."
(Entrevistado 7)

“Entdo quando fala em tempo pra mim, no contexto profissional, que
€ 0 que me chamou agora a atencdo, vem escassez de tempo e pressao
por tempo, por cumprir prazos. E a primeira coisa que salta."
(Entrevistado 8)

"Acho que o 1° raciocinio ta ligado ao como € utilizado o tempo no
trabalho. Ou seja, como é distribuido...quais sdo as prioridades...como
vocé estrutura o seu dia e as suas agdes pra atingir o seu objetivo"
(Entrevistado 11)

"Primeira coisa que vem a minha cabega € 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 ta sempre correndo em busca do tempo, uma
loucura diaria." (Entrevistado 16)

"Vem primeiro a administragdo do tempo. Como dividir as minhas

atividades dentro do espaco 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 dificil de encontrar tempo pra fazer as minhas
coisas." (Entrevistado 19)

Paralelo ao que 0s nossos entrevistados nomeiam como escassez do
tempo é sempre associada a idéia de que, dada essa escassez, € preciso
priorizar, definir o que deve ser feito para que as obrigacdes sejam
realizadas no periodo de trabalho. No entanto, esse periodo de trabalho
é extremamente elastico; as 8 horas podem converter-se em 10 horas,
em 12 horas ou, ainda, se estenderem para as outras dimensdes da vida
pessoal dos profissionais. E interessante observar também que a idéia
de priorizacdo, planejamento e controle do tempo compreende uma
concepcdo de tempo objetivo, que pode ser domesticado. Isso esta
associado a crenca implicita de que “o futuro é ndo apenas calculavel,
mas também controlavel” (ADAM 2004). Tal conceito de tempo estd na
raiz da experiéncia temporal dos nossos entrevistados; mas, como
explorado a seguir, tal experiéncia é permeada por fatores pessoais que

a diversificam.

4.2 Fatores pessoais que influenciem a experiéncia temporal

Nesta secdo sdo explorados os principais fatores pessoais que
influenciam a percepcdo temporal dos profissionais entrevistados. A
partir dos depoimentos, fica evidente que ndo had uma forma homogénea
de percepcdo do tempo. Embora, como destacamos anteriormente, o
tempo seja considerado um recurso escasso pela maioria dos
entrevistados, a forma como eles experimentam esse “fato” é impactado
pelos fatores pessoais que sdo o objeto de observacdo nesta se¢do. Os
principais elementos, aqui levantados, como o0s responsaveis pela
diversidade na maneira com a qual o0s nossos trabalhadores
experimentam o tempo, sdo quatro: segmento ou area de atuacdo, idade,

género e caracteristicas e / ou vivéncias pessoais.
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Segmento de atuacao da empresa e / ou &rea de atuacao dentro de uma mesma empresa

O segmento de atuacdo da empresa, ou diferentes areas dentro da mesma
empresa tém grande impacto na forma como o tempo é experimentado.
Profissionais que atuam no setor de servi¢cos — que hoje representa 64%
das organizagdes no Brasil - explicam que todo o seu trabalho é
mensurado pelo tempo. O sentimento de pressdo parece ser agravado em
decorréncia disso. Na indlstria e na agricultura ainda ha um ritmo das

maquinas e o ritmo da natureza.

Embora as maquinas estejam cada vez mais velozes e a natureza seja,
frequentemente, injetada com hormdnios que aceleram crescimento,
protegem de pestes, entre outros, ainda ha fatores que ndo séo
inteiramente manipulaveis e que impbéem a sua prépria multiplicidade
temporal. Ja no setor de servi¢os, 0s limites parecem ser atribuidos,
predominantemente, a capacidade humana de ser mais rapido. No
entanto, mesmo dentro do setor de servicos ha diferencas substanciais
relacionadas ao tipo de servigo prestado pela empresa. Enquanto o
gerente médio de uma revista mensal tem aquele periodo de um més
para realizar o seu trabalho — o que lhe permite distribuir o seu tempo
de uma forma mais independente — o gerente médio de um jornal diario
vive um outro ritmo. Abaixo apresentamos alguns trechos das
entrevistas que ilustram diferencas nas pressdes temporais relacionadas

a distintos segmentos de atuacdo das empresas:

"...antigamente eu trabalhava no jornal diario, e no jornal di&rio tempo
ele € quase que imediato, assim, vocé precisa, acontece um fato agora
vocé tem que correr atrds desse fato, pegar todas as informacoes,
digerir essa informacéo, transformar ela no produto que é o texto, pra
ser lido pelas pessoas. Como é um jornal diario vocé tem que fazer
isso a toque de caixa. Agora como é uma revista mensal, eu tenho um
espaco maior de tempo, ou seja, eu tenho um més pra produzir uma
revista, entdo a gente consegue fazer um outro tipo de apuragéo,
consegue trabalhar isso de uma maneira menos, nd0 com menos
producdo, mas menos estressante do que era em um jornal diario. E
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menos estressante talvez do que alguns jornalistas que trabalham, por
exemplo, com internet que é informacdo on-line — que é a coisa
imediata.” (Entrevistado 2)

"Numa estrutura rigida é aquela metafora, ou aquela anedota de ficar
todo mundo olhando pro reldgio, deu 17h todo mundo levanta e vai
embora, para..tem empresas que trabalnam muito assim...Muitas
empresas publicas trabalham assim, eu atendo algumas, € tipicamente
assim: ta todo mundo la e 17h." (Entrevistado 11)

"Eu acho que essa coisa de analise de pesquisa também, que vocé tem
que t& o tempo todo vendo informacdo, ai faz analise disso...ndo é um
trabalho operacional é muito pra pensar, entdo tem um limite de
esgotamento que vocé fala assim: ndo da." (Entrevistado 13)

"Os profissionais que trabalhnam em agéncia, esses sim tém a vida
mais insana que eu ja vi." (Entrevistado 15)

"Eu vejo muito diferenga entre pessoas que trabalham em servicos e
financas com pessoas que trabalham em industria. E, relativo,
exatamente relativo ao tempo mesmo...na area de servigos parece que
ndo tem limite o dia, entdo é muito comum vocé sair as 20h, 21h, ter
alguma coisa mais urgente sair as 22h, isso é muito comum. E na
indUstria eu vejo que ndo € tdo comum assim. Mesmo em cargos de
altos executivos, na industria, vocé percebe, comparado com os altos
executivos nos servigos, eu percebo que eles tém...mais um padréo de
horario um pouco mais, ndo tdo volatil - vamos dizer assim - como na
area de servigos. Consome muito da gente, né?" (Entrevistado 10)

"Eu vivo de informagdo, ai eu quero ler mais, buscar mais, ai eu acho
que eu também ndo sei direito a hora de dar um tempo pra mim."
(Entrevistado 19)

Diferentes éareas, dentro de uma mesma empresa, também podem
apresentar diferentes exigéncias temporais. Um gerente que, dentro de
uma mesma organizacdo, atuou nas &reas de marketing e inovacao,
explicou que enquanto na primeira ndo se consegue cumprir um
planejamento dado o nivel de imprevisibilidade das atividades e
expectativas dos clientes, na area de inovacdo consegue-se estabelecer
um ritmo mais constante e previsivel que lhes permite fazer um
planejamento e segui-lo. Nesse caso podemos observar a alternédncia
entre estabilidade, capacidade de ©previsdo e controle wversus
instabilidade e dificuldade de controle do tempo, associada aos
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diferentes tipos de trabalho, que impacta a experiéncia temporal dos

gerentes. Essas questfes sdo ilustradas a partir das falas a seqguir:

"Tem alguns trabalhos que tém uma rotina, entéo esses trabalhos ndo
d& muito pra escapar, um traider — por exemplo — tem um horério de
mercado, ndo da pra escapar disso." (Entrevistado 7)

"E, puxa, ta bom, existem atividades, €, obviamente a agéncia deve
abrir as 10h da manha e ndo ela ndo pode fechar antes das 16h e nem
depois disso...Uma central operacional, ou um call center tem que ter
métricas de utilizacdo de hora diferente da atividade que eu faco"
(Entrevistado 9)

"A minha percepcdo é de que quanto mais no campo Vocé estiver,
quanto mais diversos sdo seus clientes, 0s seus projetos, isso &
requerido, até é uma condigdo necesséria vocé ter essa flexibilidade,
ndo pode ser rigido no controle de tempo. Até porque isso ndo é
previsivel." (Entrevistado 11)

“eu escolhi trabalhar aqui porque o meu trabalho aqui ndo é o core
business da empresa. O meu trabalho é importante, mas ele ndo é o
core business. Eu trabalho hoje numa area de apoio da empresa...”
(Entrevistado 15)

"Como é parte de suporte eu ndo tenho bola de cristal, eu ndo consigo
prever quando o meu cliente vai ter um problema.” (Entrevistado 18)

Idade

Profissionais que ingressaram no mercado de trabalho antes da
disseminacdo dos meios de comunicacdo como celulares, fax e -
principalmente a internet — parecem identificar o que chamamos de uma
aceleracdo do tempo. O fenémeno do tempo real (GLEICK, 2000) ou
tempo simultdneo (TONELLI, 2000) associado a maxima aceleracdo do
tempo teve inicio ha trés décadas. Os profissionais que ingressaram no
mercado de trabalho nos Gltimos 20 anos, num ambiente ja permeado
por instrumentos high-tech, vivem o tempo simultdneo e acelerado como
algo natural.

Uma outra questdo relacionada a idade é a expectativa em relacdo ao
trabalho, ou seja, o que os profissionais entrevistados esperam do
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trabalho, e qual o nivel de dedicacdo que cada uma atribui a si de
acordo com a idade. Enquanto os mais jovens tendem a pensar que a
juventude exige uma dedicacdo maior, pois “essa é a hora”, os
profissionais que j& viram os filhos crescerem, ja sdo gerentes hd muito
tempo, e / ou ndo véem possibilidade de crescimento, come¢am a
questionar o tempo dedicado a empresa versus o tempo dedicado a

familia, por exemplo.

As trés primeiras citagcdes abaixo sdo exemplos da relagcdo entre a
idade, contato ou ndo com a tecnologia desde o comeco da carreira
profissional e a experiéncia temporal. As trés ultimas citacdes
apresentam a relagcdo que 0s nossos entrevistados estabeleceram entre a

idade, fase da carreira e tempo de dedicacdo a empresa:

"Quando eu comecei a trabalhar eu fui trainee...a gente tinha um
computador por departamento, ndo tinha um computador por mesa, 0
fax tava comecando a chegar. A gente escrevia muito relatorio a méo,
pra depois passar pra secretaria pra secretaria digitar, né? Entdo, vocé
tinha uma presséo de tempo mas, as coisas aconteciam mais
lentamente, né?" (Entrevistado 7)

"...eu j& comecei com internet, e-mail, telefone, teleconferéncias de
alguma forma. Entdo, na préatica, pra mim, ndo mudou. Eu ndo tenho
tanto tempo assim de janela, sdo — 8, 9 anos de carreira s6 — mas pelo
que eu vejo de comentario com outras pessoas, parece que a dindmica
de tempo e trabalho ficou muito diferente de uns tempos pra ca."
(Entrevistado 9)

"Hoje, por exemplo, eu tenho 28 anos e se vocé conversar com um dos
nossos funcionarios de 24, ele vai dizer que acha um absurdo eu ser
contra o blackberry, por exemplo. Entdo eu acho que - cada vez mais -
as pessoas ja nascem conectadas" (Entrevistada 15)

"Ultimamente eu tenho me, aos 40 anos, talvez seja a idade do lobo,
né? Hoje eu prezo mais...ndo é que eu prezo mais, me angustia mais
essa questdo do tempo."” (Entrevistado 10)

"Isso depende de fase também, né? Tem pessoas que falam, ndo, eu td
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. E um momento que a gente fala
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assim: se eu ndo trabalhar agora...Mas as pessoas que eu conhe¢o com
50 anos ndo tem uma vida mais tranquila porque comegaram com 20,
com 18 (risos)" (Entrevistado 16)

Género

Questdes de género também impactam a forma como as pessoas
experimentam o tempo. Como apontam Thomas & Dunkerley (1999),
“embora gerentes homens e mulheres tenham dificuldade de administrar
as pressbes associadas as longas horas de trabalho, as mulheres tém
uma dificuldade desproporcional. A cultura de dedicacdo ao trabalho
por longas horas, o trabalho intensificado, a necessidade de equilibrar
compromissos domeésticos e profissionais e o desgaste da licenga-
maternidade, reforcam e fortalecem as Dbarreiras organizacionais

enfrentadas pelas mulheres”.

A partir das entrevistas observamos que as mulheres parecem mais
angustiadas em relacdo ao tempo que precisam dedicar a empresa,
versus o tempo para as suas vidas pessoais. Além disso, as mulheres
também guardam, em geral, um sentimento maior de culpa em relacédo
ao tempo que ndo é dedicado aos filhos e a familia em nome do
trabalho. As entrevistadas parecem - ainda - sentir uma ansiedade
maior com o fato de talvez ndo acompanharem como gostariam o
crescimento dos seus filhos. Ou seja, os cuidados com filhos, casa e
familia - que constituem o que se convencionou chamar de dupla
jornada de trabalho feminina — intermedeiam a relacdo das mulheres

com o tempo de trabalho.

Ainda que algumas entrevistadas confirmem a participacdo dos maridos
e companheiros na divisdo das tarefas domésticas, parece que ainda
sentem uma maior responsabilidade pelo sucesso ou fracasso no
cumprimento das obrigacdes com filhos, casa e até mesmo pela
satisfacdo dos maridos. Essa questdo talvez ndo se expresse de forma
direta na fala das entrevistadas. No entanto, quando comparamos as
falas dos pais e das mdes em relagdo a responsabilidade de estar

presente para os filhos, estas demonstram uma ansiedade maior, e uma
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fala que denota a necessidade de justificar a escolha de estar no
trabalho e ndo em casa com os filhos. Os excertos abaixo ilustram

essas interpretacdes:

“E incrivel como vocé assume o papel como se fosse de sua inteira
responsabilidade. Por mais que vocé divida, vocé divide em termos,
né? Mas vocé acha, vocé chegou em casa, que a responsabilidade
principal daquele bebé é seu. Se o pai ajuda, que é o caso do meu
marido, ajuda, mas ajudar é diferente de ter a incumbéncia principal.
Entdo vocé vai somando tudo isso, € complicado, é complicado
administrar.” (Entrevistado 19)

"Eu acho que a mulher também é um pouco diferente, porque eu acho
que 0 homem ele € estressado mas ele é menos estressado. Acho que a
gente - se pegasse uma estatistica...eu acho que assim, o homem ele
mantém um nivel né? De geragdo pra geracdo de stress. A mulher ela
ndo era assim, e eu acho que ela tem se tornado assim por tentar
superar uma série de coisas"(Entrevistado 19)

“Sensacao de nunca conseguir dar conta do jeito que eu gostaria. Mas,
por uma opcdo de vida, né?, que é fazer o mestrado e ter 3 filhos,
entdo complica um pouco.” (Entrevistado 2)

Valores, caracteristicas e/ ou vivéncias pessoais

Vérias peculiaridades relacionadas as vivéncias e valores pessoais
impactam a maneira como os trabalhadores experimentam o tempo e
lidam com as pressdes: o crescimento dos filhos, valores transmitidos
pela familia durante a educacdo, filosofias de vida, superagdo de uma
enfermidade, sdo alguns dos fatores que estdo no bojo da diferenciacéo
entre as formas de experimentar e lidar com as pressdes temporais. A
entrevistada que acredita que a familia ndo pode ser sacrificada em
nome do trabalho e por isso aceita receber um salario menor que a
média do mercado para poder ter mais disponibilidade de tempo para
com 0S seus, 0 gerente que superou uma enfermidade e “descobriu” que
a vida é curta, o filho-gerente que cresceu ouvindo do pai que tempo
ndo é dinheiro, mas — sim - vida, o pai e gerente que viu os filhos
crescerem, tornarem-se independentes e sente que agora €é hora de

trabalhar menos e aproveitar a vida, a gerente que sente a ansiedade de
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que o seu trabalho nunca é bom o suficiente, ou que ela sempre pode
fazer melhor, e dessa forma se reprime pelos tempos de 6cio e lazer, o
gerente solitario para quem o mergulho no trabalho representa fuga e
possibilidade de socializacdo, a gerente que sabe que — caso perca o
trabalho — o marido podera administrar a situagdo econémica da familia
por um tempo e, dessa forma, se sente mais segura para negociar uma

maior liberdade temporal na organizacéo.

Em sintese, na analise sobre o tempo ha inumeras idiossincrasias,
relacionadas a vida de cada um, que fazem com que cada pessoa reaja
de distintas formas. Tais peculiaridades parecem subverter — ou pelo
menos ameacam subverter constantemente — a idéia rigida de que ha
falta tempo ou sobra tempo, ou de que o tempo é objetivo, linear,
homogéneo, real versus subjetivo, ciclico, heterogéneo, imaginario. Nas
suas vidas cotidianas, destacando o trabalho - que é o foco deste
estudo, os humanos e suas interacdes sociais provocam o borrar dessas

fronteiras, a seguir algumas citacdes que ilustram essa anélise:

"...eu sou uma pessoa que eu costumo funcionar melhor sobre presséo
entdo quanto pior a situagdo... mais eu me sinto feliz, eu tenho mais
tesdo pelo trabalho™ (Entrevistado 1)

"Mas a minha mae, por exemplo, 0s meus pais, 0S meus irmaos, eu
ndo vejo muito essa preocupacdo com o tempo, assim, esse rigor de
horério, a gente cumpria meio os rituais, por exemplo, as refeicGes,
muito mais porque nds acorddvamos entdo o sol tava esquentando
tomavamos café, a coisa era medida muito mais até pela gente, o sol t&
muito quente, vamos almocar logo pra ndo ficar pesado."
(Entrevistado 2)

"...por exemplo - o tempo ta limitado e vocé tem que entregar esse
relatorio, ndo é? e as vezes tem pessoas que nao se adaptam com essa
pressdo. Ela produz, mas o tempo que ela tem, quer dizer, ela é
criativa mas ela é criativa no seu tempo, ela, tem pessoas que nao
conseguem trabalhar sobre pressdo.” (Entrevistado 5)

"Vida pessoal, profissional, académica, 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 néo
VOU pensar nas coisas que estdo em casa, mas pra mim isso €
impossivel." (Entrevistado 9)
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"Quando ela vé ela foi cedendo talvez ao ritmo, ao trabalho, medo de
perder o trabalho, a0 medo de ndo ser recompensado, a0 medo do
colega passar a frente dele numa promocéao, ou medo de - enfim - de
ser deixado pra tras de alguma forma" (Entrevistado 12)

"Pra mim € até pior trabalhar quando eu ndo tenho muita coisa pra
fazer...quando vocé tem um monte de coisas pra fazer ai vocé tem um
monte de coisas pontuais onde vocé vai. Talvez fique mais pobre toda
a parte de analise porque vocé tem que ir no objetivo e entregar."
(Entrevistado 13)

"Eu entro no meu trabalho, eu entro pra trabalhar...a hora que eu saio
fica 14, tudo 14." (Entrevistado 14)

"Isso é uma coisa que eu sou completamente obsessiva: a minha vida
pessoal precisa existir." (Entrevistado 15)

"Eu tenho uma personalidade super critica comigo mesma, entdo -
assim - eu sempre acho que eu deveria ter conseguido fazer isso téo
bem. Ai depois, ndo, calma, eu ndo sou uma mulher maravilha."
(Entrevistado 16)

"Eu comecei a ver que precisava do outro lado. Essa questdo 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 decisdo de focar, eu tenho problemas que eu tenho que me
cuidar... " (Entrevistado 17)

"Tem um lado pessoal também, né?, eu me casei ha 3 anos, tenho uma
filha, filha também demanda tempo, ai eu tenho que administrar outras
coisas, porque a gente - na verdade - € uma pessoa s0." (Entrevistado
19)

Como vimos nesta secdo, a experiéncia temporal dos gerentes médios é
influenciada por uma série de circunstancias e caracteristicas pessoais.
Tais caracteristicas, diferentes de um individuo para outro, estdo no
bojo das mdaltiplas maneiras de experimentar o tempo e responder as
pressdes - de forma emocional e / ou prética, subjetiva e / ou objetiva -

impostas pelo tempo.

4.3 Fatores ambientais que influenciem a experiéncia temporal
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Nesta secdo sdo apresentadas as categorias que expressam o0 que
chamamos de fatores ambientais que influenciam a experiéncia
temporal. Dentre elas destacamos: a compressdao do tempo, o sentido de
urgéncia, as novas tecnologias, a funcdo gerencial e a organizacgédo e /

ou desorganizacéo.

Compressdo do tempo

A compressdo do tempo esta relacionada a um sentimento de que ja nédo
ha mais tempo, de que falta tempo para fazer tudo o que se deveria, de
que o dia precisaria ter 48 horas e ndo mais 24h, ou de que as coisas
estdo ficando mais rapidas do que se pode alcancar. Como coloca
Gleick (2000), a compressdo do tempo caracteriza a nossa vida hoje. A
compressdo do tempo, vivenciada pelos gerentes médios, tém, no
ambiente de trabalho, uma dupla origem: a pressdo operacional e a
pressdo dos superiores (THOMAS & DUNKERLEY, 1999; LINSTEAD &
THOMAS, 2002). Abaixo sdo citados os trechos das entrevistas,
realizadas com gerentes médios, que expressam a problematica da

compressdo do tempo:

"O meu tempo nunca da pra nada, eu tenho milhares de coisas pra
fazer e eu ndo consigo, ndo consigo, me sinto um incompetente,
porque eu nunca consigo vencer”. (Entrevistado 1)

"Tempo voa, quando vocé percebeu ja acabou." (Entrevistado 3)

"...precisariamos de — sei la — 30 horas por dia, 40 horas por dia, eu
penso que é cada vez mais por ai..." (Entrevistado 4)

“...vOCé consegue com o Ultimo respiro chegar 14 e se vocé perde algo
no caminho ai vocé ndo tem como recuperar, porque vocé ja trabalha
muito, ja trabalha quase as 24 horas, é exagerado, mas vocé trabalha
mais do que antigamente.” (Entrevistado 6)

"Entrega, entrega, se ndo vocé, puxa, vocé ndo estd sendo competente
e a demanda aumenta, a demanda aumenta, entdo vocé tem que fazer
mais coisa em menos tempo..." (Entrevistado 8)
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"D4a a impressdo de que cada vez falta mais tempo, né? Cada vez
precisa de mais tempo. Eu acho assim, existe uma tendéncia natural,
principalmente nessa area de tv por assinatura, né? De tentar entregar
mais com o mesmo. O mesmo tempo e 0 mesmo dinheiro, né? O
mesmo orgamento e com as mesmas pessoas que estdo |4 e se quer
entregar mais...Isso quer dizer que vocé estd tirando das pessoas muito
mais, ndo s6 mais inteligéncia, mais capacidade, mas mais tempo
mesmo." (Entrevistado 10)

"O tempo de um gerente hoje em dia é muito complicado, porque vocé
td no meio da escala, né? Vocé tem, normalmente nas empresas vocé
tem um acima, ao qual vocé tem que ta reportando e vocé tem uma
rede que ta abaixo de vocé que depende das informacdes.”
(Entrevistado 14)

"A gente tem cada vez mais coisa pra fazer, em um curto espaco de
tempo, a gente precisa avaliar, priorizar. Acho que o principal
aprendizado pra vocé se tornar gerente é vocé aprender a priorizar as
suas tarefas, porque vocé vai td sempre afogado em tarefas."
(Entrevistado 15)

"Eu fiquei mais acumulada de trabalho depois que eu assumi a funcao
de geréncia de contas, que é muita responsabilidade. Todas as
profissionais aqui tém uma demanda grande de trabalho, mas eu tenho
uma demanda maior do que a demanda delas e tenho uma
responsabilidade e uma cobranga que - assim - bateu nelas, ndo
consegue resolver entdo passa pra mim. Entdo essas situacOes de
passar é quando a coisa ndo t4 boa." (Entrevistado 19)

Como discutido em nossa revisdo tedrica, o achatamento organizacional
das ultimas décadas e a necessidade de adaptagdo ao novo papel
esperado dos gestores intermediarios, talvez tenha levado a uma
sobrecarga do trabalho desses profissionais. Contudo, talvez ndo seja
correto afirmar que esse sentimento de pressdo e compressao do tempo
se restrinja aos gerentes médios. Uma vez que 0 enxugamento
organizacional atingiu todos os niveis das organizacdes e o grau de
competitividade entre as empresas aumentou, h& uma tendéncia
generalizada a operagdo com quadros enxutos de trabalhadores, o que
provavelmente sobrecarregou todos os profissionais, independente de
sua posicdo na hierarquia organizacional. Como sugere parte da

entrevista abaixo:
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“hoje todo mundo esta sem tempo...as pessoas hoje ndo conseguem
concluir as tarefas, entdo vocé sempre sai com a sensagéo de que vocé
deixou uma coisa pra tras, por fazer.” (Entrevistado 15)

No entanto, a natureza do trabalho dos gerentes médios coloca esses

trabalhadores sobre uma dupla pressdo, também temporal:

“a funcdo principal tem dois lados: do lado corporativo, ta?, do lado
da empresa é assegurar digamos, no caso, essa parte regulatoria, pra
que todas as informac0es tdo saindo de forma adequada e no tempo
correto, t&? E que essa percepcdo seja observada por cada um dos
membros da equipe independentemente do nivel, t4? Desde o
supervisor até o estagiario. Entdo a gente tem consciéncia assim,
digamos, da responsabilidade e o risco de imagem que qualquer falha
pode gerar nesse processo. E o 2° é formar pessoas. A funcédo
primordial do gerente é formar pessoas. Formar pessoas de forma que
ele consiga enxergar, consiga crescer profissionalmente, entender que
0 sucesso que ele buscou, que ele busca, depende de uma cota de
sacrificio”. (Entrevistado 4)

"E um papel um pouco ingrato, porque ele fica no meio do fogo
cruzado." (Entrevistado 12)

"O tempo de um gerente hoje em dia € muito complicado, porque vocé
td no meio da escala, né? Vocé tem, normalmente nas empresas vocé
tem um acima, ao qual vocé tem que ta reportando e vocé tem uma
rede que ta abaixo de vocé que depende das informacdes.”
(Entrevistado 14)

Como ilustrado por essas falas, o trabalho de gerente compreende dois
aspectos centrais: responder as expectativas da alta geréncia, além de
dar suporte a sua equipe de trabalho.

No que se refere especificamente a questdo do tempo, a “dupla func¢édo”
organizacional dos gerentes faz com que esses profissionais se vejam
pressionados entre o tempo que deve ser dedicado a reunides,
acompanhamento a um grande volume de e-mails (é comum, por
exemplo, que o0s gerentes sejam copiados na maioria dos e-mails

enviados a cada profissional da sua equipe), telefonemas, e as
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atividades de supervisdo do trabalho da equipe, algumas vezes -

inclusive — tendo que ajuda-los a realizar o trabalho diretamente.

Foi também levantada a hipdtese, por um dos nossos gerentes de que
essa idéia de falta de tempo talvez seja um equivoco. Ele fala:

"Eu discordo dessa teoria de que as coisas estdo ficando mais rapidas,
0S prazos mais curtos, etc., porque ndao é muito bem o caso da
Europa...e mesmo EUA, da 6 horas da tarde...as pessoas vao 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 vocé tirar da sua responsabilidade essa
sensacdo de que vocé ndo tem tempo pra fazer nada. Virou lugar
comum entdo é facil falar porque vocé se exime da culpa.”
(Entrevistado 12)

Finalmente, o0 mesmo entrevistado parece contradizer-se e corroborar a
idéia de que ha, sim, em decorréncia da compressdo de tempo e espaco,
a sensacdo de que o tempo estd mais acelerado e, por conseguinte,

parece mais curto:

"E claro que as coisas estdo ficando mais réapidas...entdo as pessoas
estdo mais proximas, e quando elas estdo mais préximas € logico que
essa distancia resulta num tempo menor; seja de deslocamento, seja de
tentar comunicar com outra pessoa, seja 0 tempo de resposta dessa
pessoa pra vocé, e ai d& uma sensacdo de que as coisas véo ficando
mais rapidas." (Entrevistado 12)

Podemos concluir que o sentimento de compressdo do tempo, resultado
da necessidade de fazer cada vez mais em menos tempo tem afetado a
experiéncia temporal dos profissionais entrevistados. Embora essa
assercdo talvez possa ser generalizada para qualquer profissional,
independente da sua posicdo hierdrquica, observamos que 0s gerentes
médios tém uma “dupla funcdo” temporal que consiste em administrar o
proprio tempo e contribuir para que a sua equipe também o faca. Essa
atividade, parte do novo papel de gerente médio, exige uma apreciacao
constante do que a organizacdo espera dele e da sua equipe, da
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capacidade produtiva de cada integrante, dos possiveis desafios
pessoais e profissionais dos seus colaboradores que - em um
determinado momento das suas carreiras — podem nédo estar preparados
para dedicar o tempo que se espera deles, entre outros.
Consequentemente, parte do trabalho de um gerente médio consiste em
ser capaz de equilibrar todas as forcas temporais que agem sobre o seu
trabalho e sobre a sua equipe, 0o que contribui para o aumento da
sensacdo de compressdo do tempo desses profissionais.

a) Ciclico ou linear: o carater possivelmente contingencial da sensa¢do de compressao

do tempo
Foi interessante observar que - como discutem Clark (1985) e
Orlikowski & Yates (2002) - a metdfora do tempo linear como

caracteristica das organizacdes industriais e a metafora ciclica como
sendo especifica das organiza¢cdes pré-industriais (Hassard, 1996),
talvez simplifique a natureza dos fenGmenos sociais e, entre eles, dos
fendmenos organizacionais. Alguns de nossos entrevistados, embora
expressem uma sensacdo de compressdo do tempo e se refiram ao seu
tempo hoje como um recurso escasso, também mostram como o0
agravamento ou relaxamento dessa sensagdo tem elementos

contingenciais.

Ou seja, alguns dos nossos gerentes, quando associam a sensacdo de
compressdo de tempo a picos especificos de trabalho ou exigéncias
inesperadas do ambiente, desvelam a idéia de que o tempo no trabalho
ndo tem um ritmo constante. Periodos de extrema pressdo podem ser
seguidos por periodos em que o ritmo é menos frenético. Assim sendo,
periodos em que o ritmo de trabalho parece exercer uma grande pressao
sobre os trabalhadores podem ser intercalados por periodos, as vezes
dentro de um mesmo dia, em que a velocidade é constante e o tempo

ndo parece tdo opressor.
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"Isso é uma pressdo de tempo terrivel, 0 que ndo acontece é essa
pressdo do tempo ser constante ou ser engessada. Sao 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 sdo maiores, proximas da sensacdo de que eu tinha que ter
mais tempo™ (Entrevistado 12)

"...al é o dia em que eu boto os meus e-mails em ordem, organizando
tudo até o proximo furacdo e ai acumula tudo de novo, € meio ciclico,
eu ja aprendi” (Entrevistado 14)

"O meu dia a dia tem picos, entdo tem dias que eu tenho varios
assuntos importantes pra resolver e tem dia que isso se reduz a
pouco.” (Entrevistado 18)

Sentido de urgéncia

O sentimento de urgéncia, de que tudo é pra ontem e que — portanto — a
priori, jA estamos atrasados, é um fator que intermedeia a relacdo que
0S N0ss0S gerentes tém com o tempo e, obviamente, a consecucdo das
suas tarefas. Esse sentido de urgéncia se expressa na expectativa de
clientes, colaboradores e, também, nas expectativas pessoais. A
aceleracdo do tempo estd associada a essa angustia e impaciéncia
coletiva para a qual tudo deve ser para ontem. Algumas falas abaixo

expressam essa idéia:

"...nos dias atuais tudo urgente, tudo pra ontem, entéo as vezes vocé
acaba sendo escravo do tempo ai, 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 € tudo pra ontem, ndo é pra hoje. Tem
pedidos que vém da diretoria ou da presidéncia pra ontem.”
(Entrevistado 5)
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"agora vocé abre o micro, ele tardou mais do que 5 segundos em
colocar o programa, vocé j& comeca a xingar até a mée do cara que
inventou o0 micro. Ent&o, por debaixo disso vocé tem expectativas e
guando vocé leva uma tarefa pra um camarada vocé espera que o cara
faca tudo ontem. E no meu caso eu sou bastante ansioso entdo eu
passo a tarefa e eu quero ver logo o negdcio...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 negécio acabado, a
equipe quer que vocé decida permanentemente....ai é que eu falo: todo
mundo acha que é rapido, s6 que é rapido quando esta na mao do
outro, quando esta na médo do chefe, quando estd na mao da equipe,
mas quando td na propria mdo vocé acha que o tempo ndo é o
suficiente." (Entrevistado 6)

"O mundo é diferente. H& uma urgéncia, h4& uma impaciéncia
maior...As relacbes humanas, 0s negdcios, estdo menos pacientes e ha
menos tolerédncia 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 ndo € assim.
Eu tenho esse tempo vocé vai fazer pra mim? Se né@o for nesse tempo
eu ndo quero. Entdo vocé acaba fazendo e acaba fazendo mal feito
muitas vezes porque Vocé ndo tem o tempo que VOCé precisa pra
pensar, pra elaborar e avaliar todas as coisas.” (Entrevistado 13)

"Acho que os clientes estdo mudando...A sensacdo que eu tenho é que
eles ja aprenderam que empresas como a nossa trabalham 24 horas por
dia, entdo € muito comum eles ligarem pra cd as 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 ja espera que eu esteja aqui as
9 horas da noite. Ele ja espera ser atendido com uma eficiéncia
grande."” (Entrevistado 16)

Como pudemos observar o sentido de urgéncia é generalizado. Os

clientes externos parecem cada vez mais exigentes em relacdo ao tempo

que estdo dispostos a esperar pela entrega de um produto ou servi¢co. Os

clientes internos, igualmente, estdo mais apressados e intolerantes a

espera, assim como h& uma cobranca pessoal para que tudo seja feito o
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mais rédpido possivel. Estes sdo fatores que ilustram a sociedade
mergulhada na urgéncia e que levam a experiéncia temporal a ser

permeada pelo sentimento de apuro.

O cenério econdmico também exige das organizagdes cada vez mais
produtividade, o que gera um esfor¢go continuo na aceleracdo dos
processos e “entregas” de produtos e servigos. Esse fendmeno,
associado ao encurtamento dos prazos, ou deadlines, leva 0s gestores a
valorizarem a consecucdo de uma tarefa ou trabalho dentro do prazo, as
vezes em detrimento de uma qualidade excelente. Ou, melhor dizendo, o
profissional ideal seria aquele que entrega um trabalho bom e
rapidamente em contraposi¢cdo a um outro que — embora entregasse um
trabalho excelente - demandaria mais tempo. Como observa uma gerente

da area de consultoria:

"...eu valorizo mais até quem faz bom, bem feito, mas consegue fazer
mais rapido por conta da dindmica, entdo essa balanca, em algumas
situacdes a questdo tempo é até mais forte do que a questdo qualidade.
Entregou bem feito mas entregou atrasado, perdemos o negécio, e ai?
Atrasou vamos pagar multa, e ai? E fogo, essa é a realidade."
(Entrevistado 8)

a) Os custos temporais de oportunidade em cenarios de urgéncia

Dado que tudo é urgente, e que clientes, colaboradores, e até mesmo 0s
préprios trabalhadores ndo podem suportar a espera, as decisdes
tambeém exigem rapidez. A urgéncia nos processos de tomada de deciséo
se traduz, por exemplo, na constante angustia de que optar por um
projeto, por um trabalho, enfim, fazer uma escolha, embora a mesma
tenha sido baseada numa perspectiva de ganho, significa deixar de
dedicar tempo a um outro projeto que possa ser ainda mais rentavel e
que ndo foi percebido ou foi mal avaliado. Um entrevistado coloca essa
questdo da seguinte forma:
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"E meio, tem até uma certa agonia, Vocé sentir que esta dedicando o
tempo pra uma determinada operacdo e depois, no final da contas, a
operacdo ndo acontece, eu podia ter dedicado essa, esse tempo pra
uma outra, pra um outro negécio, que talvez tivesse um resultado
melhor. E, ndo sei, eu t6 talvez elaborando um pouco, mas é um pouco
a histéria de vocé, de um homem com controle remoto olhando a
televisdo: as vezes vocé ta olhando um programa que vocé ta até
achando interessante mas que a gente quer mudar pra ver se ndo tem
alguma coisa mais interessante passando, pra nao ta perdendo aquela
outra coisa." (Entrevistado 7)

b) A urgéncia na definicdo da carreira

Outro ponto que emerge com essa questdo do sentido de urgéncia — e
que impacta o mundo do trabalho — é a expectativa de aceleragcdo dos
resultados também no crescimento profissional. Profissionais cada vez
mais jovens adentram o mundo das organizagdes com a promessa e 0
sonho de crescerem rapidamente na escala hierdrquica. Essa situacédo
traz indmeras conseqléncias para o ambiente de trabalho; entre elas a
supervalorizacdo da capacidade de disponibilidade de tempo da
juventude em detrimento da experiéncia dos profissionais mais antigos
da casa, a exacerbagdo da competitividade dentro do ambiente
organizacional, além da &ansia de galgarem postos hierarquicamente

mais elevados. Um dos gerentes entrevistados explica:

"...hoje, as pessoas mais jovens, eles querem abreviar a carreira. Com
esse acesso a informacdo, digamos, o volume de informacdes que eles
tém eles querem abreviar, digamos, alcancar esse sucesso que eu te
falei, ao passo de um sucesso que era em 10 anos eles querem abreviar
pra metade do tempo. Entdo, digamos, existe essa ansia de vocé querer
abreviar, tudo querer chegar antes.” (Entrevistado 5)

As novas tecnologias

As entrevistas revelam que as tecnologias tém impactos ambiguos sobre

a experiéncia temporal dos profissionais. Por um lado a tecnologia
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comprime o tempo por propiciar a aceleracdo da comunicacdo e das
acdes dentro das organizagdes (GLEICK, 2000; TONELLI, 2000), mas
essa mesma tecnologia também flexibiliza o horario de trabalho e ajuda
a otimizar a utilizacdo do tempo. Os profissionais entrevistados
apontam para o fato de que — além do enorme volume de informacdes e
da velocidade com a qual elas sdo disponibilizadas, fator que os leva a
sensacdo de incapacidade de considerar todos os dados disponiveis — as
informacdes também tém um fluxo mais erratico. Ou seja, tudo e todos
podem ser fonte de informacdes, e, portanto, definir quais os dados

criveis também é um desafio que lhes comprime o tempo.

No entanto, a tecnologia também tem uma faceta positiva que é a de, em
alguns casos, permitir a flexibilizagcdo do horario de trabalho ou mesmo
do espaco de trabalho. A possibilidade de trabalhar em casa, por
exemplo, é algo positivo para pessoas que querem / precisam estar no
ambiente doméstico enquanto trabalham. Uma outra vantagem da
tecnologia seria o fato de que ela permite que trabalhos simples sejam

realizados com menor dispéndio de tempo.

Em sintese, a tecnologia é vista tanto como um mecanismo que
contribui para a vida do trabalhador, propiciando-lhe flexibilidade e a
possibilidade de realizar mais tarefas num intervalo de tempo que antes
seria empregada para a realizacdo de uma Uunica atividade, como -
também, no outro extremo — uma ferramenta que Ihe comprime o tempo
e também pode causar a invasdo indesejada do tempo e espaco de
trabalho no tempo e espaco pessoal. A seguir exploramos algumas
dessas facetas da tecnologia segundo a perspectiva dos nossos
entrevistados. As falas estdo divididas em trés partes: a) tecnologias
como compressoras do tempo, b) tecnologias como otimizadoras na
utilizagcdo do tempo e c) novas tecnologias e o borrar das fronteiras

entre espac¢o do trabalho e espac¢o da casa:
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a) Tecnologias como compressoras do tempo

Os recursos tecnoldgicos - que nasceram com a promessa de libertarem
um pouco o homem do trabalho para realizar atividades de 6cio, lazer e
cultura - parecem ter se tornado um dos principais icones da
compressdo do tempo. Mesmo as férias, fins-de-semana, sdo vividas sob
a constante ameaca de invasdo pelo uso dessas tecnologias que rompem

barreiras de tempo e espaco.

O uso de e-mails, aparelhos como celulares, blackberries, entre outros,
que viabilizam o acesso constante entre 0S seus usuarios, tornam
qualquer momento um momento de trabalho além de sobrecarregarem o0s
profissionais, mesmo nos horarios de trabalho, de forma que as vezes
faz-se necessario optar entre ler e-mails e “trabalhar”. As colocacgdes

abaixo ilustram essa realidade:

"Eu tava de férias e o telefone ndo parava de tocar, eu tinha que falar o
que fazer, entdo eu achei isso péssimo™ (Entrevistado 1).

“as vezes, poxa, eu fiquei 2 dias sem ler e-mail veio 50 e-mails e néo
necessariamente todos sdo spam, entdo vocé fica um tempédo s pra
acessar os tipos de informacdo e as vezes sdo importantes, mas assim,
talvez antes como demorava mais a chegar essa informagéo, eu néo
tinha ela tdo répido, hoje ela chega muito répido, muito freqiente..."
(Entrevistado 3)

"..a gente hoje tem uma solicitacdo por conta de, seja por
desenvolvimento de internet, de e-mails, meios de comunica¢do muito
maior. Entdo a gente tem uma solicitacdo, né?, se eu bobear eu passo o
dia inteiro respondendo e-mails, né? E de fato eu nédo sei, ai eu acho
que deixa de ser, o excesso de comunicacdo deixa de ser um pouco
produtivo. Pensando no, anos atras eu acho que a velocidade era outra
das coisas." (Entrevistado 7)

"Eu ndo sei se a internet, os e-mails contribuiram pra, deveriam ter
contribuido pra facilitar a nossa vida e a gente ter mais tempo, né? Eu
acho que isso, desta forma eles ndo contribuiram..." (Entrevistado 7)
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"O e-mail no fim vocé perdeu as férias e perdeu o fim-de-semana, né?
E o celular fez vocé ficar 24 horas ativo eu acho. Mesmo que vocé nao
fique pensando, mas vocé € obrigada a - de certa forma - se alguém te
ligar, a responder ou no minimo ficar preocupado, né?" (Entrevistado
10)

"Dados estatisticos: hoje eu recebo em média 150/180 e-mails por
dia, e tem dia que eu entro em reunido as 8h da manha e vou sair s 5h
da tarde. Entdo sdo 180 e-mails que eu ndo li, sdo 180 situagdes que
n&o tiveram continuidade por algum momento e no dia seguinte, se eu
parar para resolvé-las eu vou acabar ndo resolvendo as 180 do dia.
Entdo vocé acaba que vocé vai passar metade do dia lendo e-mail."”
(Entrevistado 14)

"Outro dia eu tava vendo uma matéria que tava comentando que estéo
estudando nos Estados Unidos a possibilidade de voltar a permitir usar
celular nos avibes e que muitos executivos séo contra. Por que?
Porque no avido € 0 momento que o cara tem pra descansar do celular
e conseguir trabalhar naquela apresentagdo, ndo sei que 14 no
notebook™ (Entrevistado 20)

Além disso, a internet — e todas as informag6es que ela disponibiliza -
bombardeia os seus usuarios com uma quantidade e diversidade de
dados que tornam o esforco de ficar informado um trabalho infindavel,
além da tomada de decisdo baseada nesse tipo de dados ser complicada
uma vez que ainda ndo ha filtros que separem informacdes U(teis e

criveis dos lixos virtuais.

"Eu vejo, por exemplo, a propria internet tem muito a evoluir, entdo as
vezes quando vocé quer uma informacéo, sei l4, saber sobre um tema,
vocé vai na internet, 200 milhdes de informacGes. Ai aquela
informacdo que de repente poderia ser um pouco mais direcionada,
gue eu ndo sei como ainda, mas vai melhorar seja de filtro, seja de
selecOes pra vocé é — digamos assim — focar um pouco mais, até isso
leva tempo." (Entrevistado 4)

b) Tecnologias como otimizadoras na utilizagcdo do tempo

Por outro lado a tecnologia é também vista como uma ferramenta que

viabiliza a otimizagdo do tempo do trabalho. A velocidade na
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possibilidade de ajustar informacdes, contatar pessoas, sdo fatores que
fazem com que as tecnologias sejam experimentadas como facilitadoras
do trabalho.

"Hoje ndo, hoje numa planilha com excel em questdo de segundos ta
tudo ajustado, né? Entdo acho que o uso adequado da ferramenta
tecnologica  facilita  sensivelmente, acho que  melhorou
substancialmente o nosso dia a dia.” (Entrevistado 5).

"ha um tempo atrds a gente mandava os questionarios por fax, eu
lembro que eu perdia um tempo mandando 80 péaginas por fax, eu
passava a manhd passando fax e hoje em dia ndo vocé, ta, em 2
minutos” (Entrevistado 13).

"Por outro lado a tecnologia auxilia muito no gerenciamento de
tarefas, na divisdo de tempo, ndo fazendo propaganda mas...6 uma
ferramenta excelente pra vocé ter uma disciplina, pra vocé ter uma
memoria auxiliar que registra as informagdes, as atividades que vocé
precisa executar e vocé define as prioridades.” (Entrevistado 18)

"Uma outra coisa que a gente comecou a fazer pra gerenciar melhor o
tempo foi usar ferramentas como...pra fazer apresentacdes remotas. Se
eu tiver que ir até a Berrini pra fazer uma apresentacdo agora eu vou
demorar 1 hora e meia.” (Entrevistado 20)

Além disso, as novas tecnologias também permitem uma maior
flexibilidade na definicdo de horérios de dedicacdo ao trabalho. O fato
de poder, por exemplo, levar o computador pra casa e acessar a empresa
remotamente, é visto como algo que entrega nas maos do trabalhador a
possibilidade de fazer seu proprio tempo, organizando o seu trabalho de
acordo com as necessidades da empresa, mas também de acordo com as
suas proprias necessidades e preferéncias. Abaixo alguns exemplos
dessa faceta da tecnologia sob o ponto de vista dos nossos

entrevistados:

"eu sei 0 que eu tenho que fazer, hoje vocé se liga remotamente a
empresa, eu me ligo remotamente a empresa a hora que eu quero,
entdo, vocé tem maior liberdade..." (Entrevistado 3)

"no meu caso eu botei um limite porque eu tenho um filho pequeno e
eu ndo vou ficar trabalhando aqui até as 10 horas da noite. Mas eu
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tenho a facilidade de levar um computador pra casa e ficar trabalhando
de 14." (Entrevistado 12)

Vale ressaltar, contudo, que essa flexibilidade carrega também algumas
ambiguidades. Muitos profissionais relatam que o que, teoricamente,
permitiria uma maior dedicacdo a outras atividades, uma vez que se
pode trabalhar de casa e estabelecer os préprios horarios, resultou numa
invasdao ainda maior do tempo do trabalho nas outras esferas da vida.
Além disso, direcionada ao funcionario a responsabilidade pela sua
propria produtividade e desgarrando-o dos ponteiros de um reldgio de
ponto que o obrigavam a entrar e sair em horarios pré-determinados, o
que aconteceu foi que os trabalhadores introjetaram um controle que era
organizacional, o que tende a levar os profissionais a submeterem-se,
ainda mais, as demandas e expectativas temporais das empresas. A ndo
ser que o profissional estabelegca uma fronteira muito clara entre tempo
de trabalho e tempo para outras atividades, ha a tendéncia a trabalhar
nos dias e horarios antes impensaveis para a dedicacdo ao trabalho. Na
proxima secdo mostramos alguns exemplos desse desafio que nomeamos

como o borrar de fronteiras entre tempo-espac¢o do trabalho e da casa.

c) Novas tecnologias e o borrar das fronteiras entre espago do
trabalho e da casa

Tecnologias como o celular e a internet contribuiram para o apagamento
das fronteiras entre tempo e espaco e a conseqiente invasdo do tempo
pessoal pelo tempo de trabalho, essas tecnologias rompem as distancias
fisicas e colocam pessoas em constante interacdo através da superacédo
de antigas fronteiras espaciais.

Ao levar, por exemplo, o notebook para casa e ter a possibilidade de
acessar a sua empresa remotamente, o trabalhador transforma o espaco
de casa em espacgo de trabalho, assim como o tempo pessoal, com a
familia ou amigos, em tempo de trabalho. Em sintese, essas tecnologias

levaram a uma compressdo de tempo e do espagco. Ademais, a prépria
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possibilidade de superar — fisicamente - longas distancias espaciais, em
curto periodo de tempo, através dos mecanismos de mobilidade como
automoveis e avides faz também com que os profissionais estejam
sujeitos as exigéncias de mudancas de cidade, ou freqlentes viagens

para atenderem as expectativas das empresas nas quais atuam.

Essa total possibilidade de mobilidade, através do tempo e do espacgo,
propicia que as empresas estendam o seu campo de atuacdo sobre a vida
dos seus profissionais. Abaixo algumas falas que expressam essa

questéo:

"A pessoa tem que ter muita disciplina pra saber, olha, daqui pra ca é
meu ambiente de trabalho, é meu tempo de trabalho." (Entrevistado
18)

"Eu acho que as pessoas estdo permitindo - cada vez mais - que 0
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 tém 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
ndo tem mais que 10 anos por ai, que é terrivel também, entdo na hora
gue a empresa te entrega o celular, puxa legal, mas vocé tem que meio
que ta acessivel também, né? Puxa vocé tem que atender e
retornar...agora vocé tem contato vocé pode acessar teu e-mail de
casa, vocé pode ser acessado pelo celular, blackberry que ja existe ai
que voceé vé o e-mail on-line, terrivel." (Entrevistado 8)

"A interligacdo, a mobilidade, tanto faz eu ta no trabalho, na rua ou
em casa, mudou, caiu por terra aquelas divisorias fisicas de estar no
trabalho e estar em casa. Entdo, antigamente eu precisava tad no
trabalho, tinha uma méaquina de escrever, tinha uma maquina de
calcular, tinha um telex, isso ndo tinha em casa, e ndo tava
interligado” (Entrevistado 11).

89



"Do lado pessoal ele td te obrigando a ficar mais tempo ainda
trabalhando. ..Agora, no ambiente de trabalho eu acho que ele agilizou
bastante as atividades, mas ndo ajudou vocé a diminuir o seu trabalho,
ajudou a aumentar bastante o seu trabalho.” (Entrevistado 10)

Administracdo do tempo da equipe: um dos papéis da média geréncia

O papel de gerente também traz uma nova responsabilidade para os
profissionais: a necessidade de conjugar a administracdo do proprio
tempo e contribuir para a administracdo do tempo da sua equipe. Esses
trabalhadores, agora também responsaveis pelo trabalho de toda a
equipe, precisam ser capazes de responder, ao mesmo tempo, as

expectativas de superiores e subordinados.

Frente ao excesso de trabalho e escassez de tempo a palavra de ordem ¢é
estabelecer prioridades. O excesso de compromissos leva 0s gerentes a
debaterem-se com o enigma do que fazer primeiro, 0o que é mais
urgente. Eles devem ser capazes de atender o que parecem ser
incessantes demandas por reunifes - as vezes de necessidade
questionavel — que lhes toma tempo do campo de agcdo propriamente
dito e também precisam estar disponiveis para responderem as duvidas,
e necessidades de informacdo e direcionamento da prépria equipe. Além
disso, é interessante notar que 0s gerentes médios também sdo, muitas
vezes, mentores dos seus subordinados no que concerne & administracdo
de tempo e priorizacdo de atividades num determinado momento ou

periodo. As citacfes abaixo ilustram essas questdes:

"Entdo uma das minhas fun¢fes como editora — por exemplo — é saber
ajudar também os meus repoérteres a administrar o tempo deles. Entédo
eu sou responsavel também pela administracdo do meu préprio tempo
e a administracdo do tempo dos meus reporteres.” (Entrevistado 2)

"Eu tenho que ver o que que eles estdo priorizando...0 que eu tento
fazer é ver o que eles estdo priorizando e ajudar a priorizar."
(Entrevistado 6)
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"Eu ajudo a dar as prioridades, sim...Dizer, olha, isso aqui € mais
importante agora, tem uma demanda, precisa responder mais rapido
pra isso do que a outra tarefa que eu tinha passado antes, entéo coloca
essa na frente." (Entrevistado 7)

"Vocé tem um co-responsabilidade na prioridade do outro...quando
vocé ta gerindo projetos, ou iniciativas, vocé é confrontado com
situacbes em que vocé vai ter que priorizar, decidir. E as vezes a
indefinicdo é tida como fraqueza...\Vocé pode esta atravancando a
atividade do outro. As vezes se esta esperando uma aprovagao sua pra
que o trabalho siga” (Entrevistado 11)

"Com relagdo a gestédo de tempo eu acho que a gente tem um papel
importante em ajudar na priorizagéo e defender, brigar, na hora que
surgirem conflitos.” (Entrevistado 20)

Organizacao e desorganizacio como fatores de descompressdo e compressao do tempo

Uma outra questdo, apontada pelos gerentes entrevistados como
impactante na forma como eles experimentam o tempo é a organizacgao
ou desorganizacdo, tanto pessoal, da equipe como da prépria empresa.
A capacidade de organizar-se, seja do trabalhador, da empresa, ou da
equipe, é associada a uma temporalidade menos opressora, ou seja, uma
eficiente organizacdo do proprio trabalho, o “correto” estabelecimento
de prioridades, é associado a uma experiéncia temporal menos tensa.
Em geral, um gerente que consegue planejar o seu dia de trabalho e
cumprir o planejamento durante o trabalho tende a perceber que o
tempo é mais satisfatdrio, e até suficiente para as atividades que
precisa realizar. A desorganizacdo, por outro lado, potencializa a
sensacdo de maior compressdo do tempo. Abaixo, falas que expressam

essas questdes:

"eu acho que na questdo de trabalho eu acho que é questdo de tempo
também, mas é questdo de metodologia, de O&M mesmo na vida
profissional, falta um pouco disso também" (Entrevistado 1)
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"...eu preciso fazer s6 que eu sou um pouco meio, as vezes, sem
priorizacdo, acabo me envolvendo e ai quando vai ver, ai tem umas
coisas pra entregar no dia seguinte ai acabo ficando até mais tarde"
(Entrevistado 4)

"Qualidade do trabalho, uma decisdo bem tomada, ou entdo uma
atencéo redobrada em determinados momentos faz com que vocé ndo
tenha re-trabalho, vocé economiza o tempo. Eéé, essa relacdo é
bastante importante e complicada.” (Entrevistado 9)

"Vocé gasta muito mais tempo no desespero, fazer a coisa acontecer,
né? e é muito falta de planejamento na realidade. E tudo pra ontem
porque ninguém chamou voceé antes." (Entrevistado 10)

"A pessoa desorganizada perde tempo. Essa pessoa pode ser
desorganizada e pode ser Otima, mas perde tempo. S6 que a
organizacdo ndo é uma caracteristica, um atributo de todo mundo, as
vezes a pessoa € muito boa e desorganizada. Ela vai fazer, mas ela vai
demorar duas horas a mais, trés horas a mais pra fazer" (Entrevistado
19)

Igualmente, se a organizagcdo — como um todo — cumpre alguns prazos,
tem processos bem definidos e desenhados (que evitam o re-trabalho), o
profissional também sente que o seu trabalho “rende” mais, ou que o
seu tempo ndo estd sendo desperdicado pelas falhas da estrutura

organizacional.

"A organizagdo da empresa, ndo sO a organizacdo hierarquica, mas a
organizagéo colaborativa - vamos dizer assim - com certeza ajudaria
muito na questdo do tempo." (Entrevistado 10)

"Re-trabalho, o nivel de re-trabalho ainda é muito grande nas
empresas, eu acho que falta, e ai € um pouco de cultura brasileira
também, coisa do imediatismo brasileiro, ou deixar tudo pra Gltima
hora, ou deixar que alguém vai vir, vai fazer, ou entdo faz de qualquer
jeito, porque sabe que 14 na frente se der errado alguém vai parar e vai
fazer." (Entrevistado 14)

Grupos mal-estruturados, com processos sem defini¢cdo clara, equipes
com tendéncia a transferirem responsabilidade para outras equipes ou

colegas de trabalho dentro da prépria equipe, ou mesmo gerentes que se
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reconhecem como desorganizados, percebem que o tempo parece mais

escasso e comprimido:

“essa sensacdo de correria desenfreada passa muito também, a meu
ver, pela desorganizacdo..." (Entrevistado 16)

"A desorganizacgéo afeta demais o nosso trabalho, afeta demais o meu
dia-a-dia...Entdo, por exemplo, as vezes eu tenho trabalhos que
chegam depois das 7 horas da noite, sdo campanhas né? Que tem que
entrar na internet no dia seguinte... E ai?...". (Entrevistado 16)

"A desorganizagdo da empresa, eu acho que assim, algumas areas séo
menos organizadas no sentido de ter menos planejamento...isso gera
uma certa bagunca" (Entrevistado 20)

Podemos inferir, através desses depoimentos, que 0s gerentes médios
entendem que h& uma relacdo entre a organizacdo (ou desorganizacdo)
da propria empresa, dos funciondrios e da equipe e a angustia ou
tranquilidade de terem utilizado o tempo de maneira produtiva. A
escassez, neste caso, € relacionada a incapacidade de fazer tudo no
tempo planejado, ou no horario de trabalho e essa incapacidade de
cumprir os horarios — por sua vez — é associada uma falha pessoal, da

equipe e / o da prépria empresa.

4.4 Maneiras de lidar com os desafios temporais

Apés a apresentacdo acima, das principais categorias que emergiram da
analise das entrevistas acerca de <como o0Ss gerentes médios
experimentam o tempo, no6s apresentaremos a seguir alguns dos
mecanismos utilizados por véarios dos nossos entrevistados para lidar
com as pressdes temporais impostas pelas organizacdes. De acordo com
0S nossos entrevistados, mecanismos como compartilhamento da
responsabilidade de um projeto que ameaca estourar um prazo, ou
mesmo a sorte de ter entrado numa empresa ou num departamento em

que os chefes respeitam as outras dimensdes temporais dos individuos,
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além de negociacdes com chefes sdo usados para tentar lidar com as

pressbes temporais no trabalho.

A escolha da empresa de trabalho, desde o segmento donde se deseja
atuar até o departamento e o perfil dos chefes que la trabalham é uma
das maneiras que alguns dos nossos entrevistados utilizam para tentar,
antes mesmo de comecar o trabalho com uma equipe, amenizar 0sS
possiveis problemas relacionados a pressfes de tempo. Tal escolha
passa pela preocupacdo, aparentemente crescente, de se ter uma vida
pessoal em equilibrio com a vida profissional. Empresas cuja cultura e
valores internos guardam o respeito pelo tempo pessoal dos seus
trabalhadores, ou estimulam atividades extra-profissionais sao
consideradas um bom local de trabalho para trabalhadores que ja
cansaram de ver seu tempo pessoal invadido por obrigac6es de trabalho.
A preferéncia para trabalhar com um chefe que compartilha os mesmos
valores e - portanto - compreende, e até estimula, que seus
colaboradores ndo sobrecarreguem todo o seu tempo com atividades

profissionais faz parte do mesmo objetivo.

Em que empresa e / ou em que area trabalhar

A maioria dos profissionais entrevistados demonstrou preocupagdo em
relacdo ao local de trabalho e a equipe de trabalho quando pensam qual
0 tempo que deverdo disponibilizar para aquela organizacdo. Ha uma
tendéncia a avaliar se o seu chefe potencial serda flexivel ou ndo em
relacdo ao horario de trabalho, se ele respeita as fronteiras entre tempo
familiar e tempo de trabalho. As escolhas de onde ou em que area
trabalhar sdo feitas com base, também, nessas questdes, como apontam
alguns dos entrevistados:

"A primeira coisa que eu fiz foi escolher o lugar onde eu vim
trabalhar...ndo quis mais trabalhar em agéncia de propaganda pra nao
precisar ceder ao ritmo da agéncia. A escolha foi o principal pra mim
e deixei isso bem claro quando eu negociei a minha contratagéo...Eu
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aceitei um trabalho menor do que é normal na minha &rea justamente
pra ter direito, eu acho que eu comprei 0 meu tempo."” (Entrevistado
15)

“Eu escolhi trabalhar com meu chefe, exatamente porque ele é mais
tranqlilo quanto a essa questdo do tempo. Com outros chefes daqui eu
néo trabalho”(Entrevistado 17).

Negociagao e sorte (ou azar)

a) Negociagao

Uma vez na empresa é comum que 0S gerentes médios passem a
negociar com 0S seus superiores o tempo de trabalho e, sobretudo,
quanto trabalho pode ser feito, levando-se em conta o pessoal
disponivel e o tempo. Processos multiplos de negociacdo sdo levados a
cabo e abrangem desde brincadeiras com o chefe, com o objetivo de
expressar uma insatisfacdo com alguma solicitagdo “fora do horario”,
até conversas diretas em que as limitacdes sdo colocadas e o tempo é

negociado. Como podemos ver abaixo:

"E isso ja foi negociado previamente 0 que € sano ou insano escrever,
entdo isso ja foi negociado previamente pra gente estabelecer que
matérias sdo essas." (Entrevistado 2)

"EXiste 0 gestor que € responsavel e vai discutir com a diretoria e
falar, olha, isso que vocé ta, o projeto ou plano que ta sendo
implementado ndo é adequado. Isso vai criar um processo que pode ter
reflexos negativos na organizacgdo como um todo, sabe?”
(Entrevistado 5)

"E eu procuro ndo, ndo ligo o meu blackberry em fins de semana, né?
S6 quando eu tenho um negdcio muito importante. Eu também nao
fico com ele ligado depois que eu cheguei em casa, eu ponho
realmente as barreiras nesse sentido. A menos que seja muito
importante eu ndo costumo fazer isso." (Entrevistado 7)
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"O seu chefe comecou a te mandar e-mail 7:30h da noite esperando
respostas pras 20h, se isso de fato ndo for uma questdo de urgéncia,
negocia com ele, tem alguma coisa errada. O bacana, legal, se vocé
tem falte de vontade de ir pra casa, eu tenho uma vida fora daqui,
entdo vamos, vamos nos acertar. Eu fago muito isso em tom de
brincadeira.” (Entrevistado 9)

"O outro colega tava conversando sobre isso, teve uma promocao, tal,
tava super motivado, mas ele falou nunca viajei tanto, td uma loucura,
minha vida pessoal pa, pa, pa, mas todos n6s sentimos que € uma
questdo pessoal, e a gente tem que fazer, por essa barra, negociar, mas
psicologicamente € dificil...de dizer olha isso € o meu limite, dizer
isso? Ou dizer, olha, isso pra mim é mais importante do que a
empresa. Parece arriscado." (Entrevistado 11)

Por outro lado, como ilustrado por essa ultima fala, esse processo de
negociagdo ndo se d& sem conflitos. A capacidade de negociagdo parece
estar associada a seguranca do profissional e também a um aprendizado
pessoal que consiste em reconhecer os proprios limites, aceitd-los e
expressd-los. O medo, o sentimento de risco associado a negacdo do que
o trabalhador acredita que a empresa espera dele, sdo fatores que
contribuem para que o tempo do trabalho tome os outros tempos
pessoais. Apesar disso, a negociacdo € um mecanismo que alguns
profissionais tém utilizado para estabelecer fronteiras entre o tempo do
trabalho e os outros tempos pessoais. Essa ndo parece ser uma tarefa
facil, além dessas negociagbes — em geral — precisarem ser feitas
diariamente, é também comum que as pessoas tenham medo de dizer que

ja chegaram ao seu limite.

Alguns profissionais precisam fazer essa negociagdo ndo apenas com
suas empresas, mas consigo mesmo. A interiorizacdo do controle e a
auto-cobranca sdo fatores que levam o préprio profissional — apesar de
querer ter mais equilibrio entre vida pessoal e profissional - a se
submeter as pressdes da prépria consciéncia e, dessa forma, ficar mais e
mais no trabalho (mesmo quando as vezes o préprio corpo ja da sinais
de estafa). O entrevistado abaixo demonstrou com clareza essa questao

ndo apenas na fala abaixo, mas durante toda a entrevista:
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"Geralmente quando o meu corpo fala, ¢ geralmente quando eu
comecgo a ter enxaqueca todo dia, quando eu comeco a ter dor de
estdbmago todo dia, quando eu comeco a ter um cansaco fisico mesmo,
entendeu?...Ai ndo da, hoje eu vou ter que sair um pouco mais cedo.
Mas eu saio, mas € uma tortura pra mim, entendeu?” (Entrevistado 16)

b) Sorte (ou azar)

As pressdes impostas pelo tempo no trabalho podem ser agravadas ou
amenizadas em decorréncia do perfil do chefe da equipe ou, ainda, da
cultura organizacional. Depoimentos acerca do trabalho com superiores
que respeitam, ou ndo, as multiplas temporalidades dos seus
colaboradores e entendem, ou ndo, que o trabalho é apenas um das
esferas da vida mostram que a experiéncia temporal pode ser bastante

impactada por um chefe intransigente, ou néo:

"gracgas a Deus 0 meu chefe consegue entender, porque — assim — isso
ndo acontece em todos os lugares, eu ja tive problemas muito sérios
com outros chefes que ndo sabiam lidar nem com a questéo do tempo
nem com a questdo do ser humano" (Entrevistado 2)

"E, 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 ndo tem muito limite. Ent&o, assim, as coisas que
ela fala que é pra amanha entdo - tudo bem - € pra amanha. Mas se eu
entendo gque é uma coisa que ndo é uma prioridade eu tento negociar."
(Entrevistado 13)

"Se vocé tem um chefe louco, que acha que todos os trabalhos, o0s
projetos tém que ser feitos no menor tempo possivel, vocé vai fazer
uma escolha: se vocé vai sucumbir a isso, se VOcé vai aceitar isso...ou
se voceé vai optar por um outro trabalho”. (Entrevistado 15)

"Em outras areas eu sei que € pior porque o superior realmente tem
essa coisa de ligar de, 11 horas da noite pra pedir uma apresentacao
pro do dia seguinte enquanto o meu diretor - por exemplo - nunca fez
1ss0.” (Entrevistado 20)
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Responsabilidades compartilhadas

Embora essa questdo tenha sido pouco discutida nas entrevistas,
consideramos importante aponta-la aqui. Um dos entrevistados conta um
procedimento que parece compartilhado por muitos colegas; ou, ainda
que ndo o seja, demonstrou ser uma estratégia muito interessante e
efetiva quando da necessidade de justificar a organizagdo o nao
cumprimento de um prazo e, nas palavras dela, usar a estrutura a seu
proprio favor. Ela usa o termo accountability para explicar o
compartilhamento de responsabilidades quando é previsto que a sua
equipe ndo consegue cumprir um trabalho no prazo estabelecido.

Gerentes, seus pares, e superiores sdo levados a participar do processo
decisOrio uma vez que os problemas do projeto, as dificuldades que
podem representar um risco para 0 cumprimento dos prazos, Sséo
divulgados. Ao comunicarem a organizagdo o seu processo decisério e /
ou os desafios enfrentados dentro de um cliente os gestores pretendem
deixar claro o seu processo de raciocinio, angariar conselhos e a
compreensdo em caso de algum insucesso. Esse processo de
compartilhamento de responsabilidades foi descrito por uma das

entrevistadas da seguinte forma:

“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, ai vocé tem que usar a estrutura a
seu favor, a mesma estrutura que ndo te da os recursos, ai vocé tem
que, ai eu posso resumir dizendo: vocé tem que compartilhar a
accountability, eu to usando alguns termos de empresa multinacional,
mas, td& bom, eu sou responsavel por isso? Vamos |4, eu ndo sou
responsdvel sozinha, tem uma estrutura ndo tem? Entdo eu vou
compartilhar vocés a responsabilidade sobre isso, accountability,
entdo deixa eu contar pra VOcé, vOcé e VvOcé e outros gerentes da
organizagdo, o desafio que eu encontrei nos Correios e como eu to
fazendo, alguém tem uma idéia melhor? N&o, puxa, entdo nds vamos
fazer assim, né? Entdo ta bom, entdo ta claro que a margem vai baixar
e 0 projeto vai atrasar? Ah, beleza, vamos documentar? Ent&o vocé
compartilha a responsabilidade e a ineficiéncia e o0s resultados
menores com a. organizagdo, entdo o que eu te comentei de ter
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habilidade, .porque se vocé, se 0 gerente ndo age assim no final do
projeto, nossa!, vocé foi incompetente pra caramba, entregou atrasado
e com margem menor? Devia ter me falado quem sabe eu néo teria te
ajudado? Entdo tem que ter essa habilidade também de envolver e
comprometer a estrutura, a organizagdo, a empresa, as pessoas da
empresa nos teus desafios, desafios esses que a prépria estrutura te
limita a entregar bem feito.” (Entrevistado 8)

Como sugere a andlise das entrevistas, embora o tempo no trabalho
seja, por todos os profissionais entrevistados, definido como um
recurso econdmico, cuja utilizagdo dever ser otimizada ao maximo, a
experiéncia temporal dos gerentes médios ndo é homogénea. Fatores
ambientais comuns a todos os trabalhadores tendem a aproximar as
experiéncias temporais dos gerentes medios. Tais fatores, que sdo a
compressdao do tempo, o sentido de urgéncia, as novas tecnologias,
caracteristicas intrinsecas ao papel de gerente e a organizagdo, ou
desorganizacdo, de si proprios, além de empresas e colaboradores, estao
associados ao cendrio econémico e social contempordneo. No entanto,
caracteristicas relacionadas a idade, género, valores e experiéncias
pessoais, além do segmento de atuacdo da empresa também impactam a
experiéncia temporal dos gerentes médios e contribuem para a
diversificacdo da maneira como 0s gerentes médios experimentam e

lidam com as pressdes temporais.

Em sintese, a despeito dos fatores ambientais compartilhados, com
destaque para a crescente compressdo do tempo, a natureza humana e a
impermanéncia dos fendmenos sociais desnudam a complexidade da
experiéncia temporal dos gerentes médios no trabalho. E revelam que -
a despeito da homogeneidade, objetividade e linearidade representadas
pelo reldgio, icone do tempo nas sociedades ocidentais contemporéneas
— heterogeneidade, subjetividade e ciclicidade fazem parte da
experiéncia temporal dos trabalhadores.
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CAPITULO 5
CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, sdo explorados outros pontos que emergiram durante o
processo de analise das entrevistas. Essas questdes, mais gerais, embora
ndo tenham sido abordadas diretamente no capitulo de andalise de
entrevistas serdo brevemente discutidas a seguir. Ap6s as entrevistas
com cada um dos entrevistados, foram anotadas algumas impressdes /
intuicbes que ndo necessariamente emergiram como categorias, mas que
merecem alguma atencdo. Finalmente, ainda neste capitulo, levantamos
as possiveis contribuicbes desse estudo, as limitagcBes do estudo e

sugestdes para pesquisas futuras.

A partir da analise das entrevistas, foi possivel concluir que os gerentes
médios ndo constituem um grupo homogéneo - a realidade da
organizacdo, 0s seus proprios valores, o momento na sua carreira
profissional, o tempo de trabalho na empresa, entre outros fatores -
podem influenciar seu comportamento e percepcdes em relagcdo ao
tempo. Ainda assim, a posi¢cdo que ocupam dentro das empresas €
analoga e o conflito entre difundir os valores e objetivos da
organizacdo, manter o seu trabalho e dar respaldo aos subordinados séo
expectativas atribuidas aos gerentes médios que, seja qual for o setor
no qual atuam, é um dos fatores responsaveis pelo alto nivel de tensédo
vivenciada por esses profissionais. Face & tensdo intrinseca ao seu
papel organizacional, os gerentes médios — no entanto - reagem de

forma diversa.

Embora os profissionais entrevistados identifiguem o tempo como um
recurso escasso, e algumas vezes até como um inimigo, a relacdo que se
estabelece com essa percepcdo ndo é, necessariamente, a de vitima e
algoz. N&o foram raros o0s entrevistados que disserem sentir-se
excitados, mais produtivos e até mais alegres quando pressionados pelo

tempo, como se a pressdao fosse uma fonte de estimulo, um motivador.
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Por outro lado, o impacto dessa “escassez” de tempo é sentido de forma
negativa quando a questdo é a disponibilidade de tempo para a vida
pessoal. Ainda assim, nem todos os profissionais reclamam o direito a
mais tempo para a vida pessoal. Medo de perder o trabalho, ansiedade,
achar que ndo tem outro jeito, ou que para destacar-se no mercado de
trabalho é preciso dar “sangue, suor e lagrimas” a organizagcdo séo
alguns dos fatores que parecem influenciar uma certa submissdo em

relacdo a invasdo do tempo do trabalho no tempo da vida pessoal.

Uma outra questdo levantada foi a de que a separacdo entre tempo
linear e tempo ciclico talvez contribuam menos para explicar os
fenbmenos organizacionais do que para aumentar o nosso grau de
miopia em relagcdo aos mesmos. Afinal, observamos que a condic¢cdo de
gerente e a necessidade de trabalhar longas horas do dia para a empresa
ndo € visto como algo estatico. Ou seja, ndo ha - como apontaram
Orlinowski & Yates (2002) — uma linearidade nos processos de
trabalho. De acordo com a maioria dos gerentes o trabalho é pontuado
por picos de necessidade de grande dedicacdo & empresa, intercalados
com periodos em que o trabalho exige menos tempo; as vezes essa
alterndncia se da no mesmo dia, com horarios especificos em que falta
tempo para a consecucdo das tarefas e outros em que o tempo “néo

passa”.

Em sintese, a temporalidade dos gerentes no trabalho é composta por
ciclos em que hd momentos de maior estabilidade, denotando a idéia de
que se vive homogeneidade e constdncia, para depois emergir uma
situacdo que os tira da “zona de conforto” e lanca-os em um periodo de
inconstancia e irregularidades. O tempo do relégio embora,
inegavelmente, usado como bussola é sempre desafiado pelos mares
revoltos da imprevisibilidade. Dessa forma, mesmo que entendamos o
tempo como uma linha rumo ao infinito, se olharmos em perspectiva -
tomando de empréstimo os olhos dos entrevistados - percebemos que

tempo ciclico e linear estdo em constante alternancia.
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Outro ponto interessante é a questdo do mito (ou serd realidade?) da
priorizagdo e administracdo do tempo. De acordo com a maioria dos
profissionais, embora o0 tempo esteja comprimido, ha& sempre a
possibilidade de sobreviver a isso se o tempo for bem administrado e se
as atividades forem bem priorizadas. E quase como se o problema da
compressdo do tempo fosse menos a aceleragdo do que a competéncia
para administrar o préprio tempo. Aqui arriscamos inferir que esses
profissionais incorporaram de tal forma a responsabilidade pela
consecucdo de um projeto, um deadline, que é como Se esse Cenario
veloz tivesse sido naturalizado e sO lhes restasse submeter-se. A
pergunta que emerge desse ponto é: ndo havera um limite para a
capacidade humana de administracdo do tempo? Qual é esse limite? E

como comunica-lo as organizagdes?

Outro fendmeno interessante foi observado a partir das entrevistas com
profissionais de empresas filias de matrizes estrangeiras. O fato de ser
uma empresa filial que precisa se reportar constantemente a matriz
também altera as exigéncias temporais e cobram respostas especificas.
E comum que a relacdo com a matriz ndo seja de igualdade ou parceria
e a filial, sob essa condigédo, precisa provar constantemente que “vale a
pena”, que ndo deve ser fechada e transferida para outro pais ou regido.
Uma total subjugacdo as exigéncias da multinacional é uma das

respostas mais comuns a esse tipo de pressao.

Profissionais que trabalham em matrizes cuja diferengca de fuso horério,
em grande parte do ano, chega a 4 horas, se véem coagidos a almocarem
no final da tarde ou sairem do trabalho muito tarde para participar, por
exemplo, de reunides propostas pelas matrizes (que desconsideram a
realidade temporal e a necessidade das pessoas que atuam nas suas
filiais brasileiras). Negar, questionar ou tentar mudar o horario da
reunido € algo que parece fora de cogitacdo, a idéia de "o chefe é quem
manda” e o medo de ter a filial fechada, ou o chefe insatisfeito sdo
vistos como ameacas para esses profissionais que vivem o fuso horario

das suas matrizes, como se fosse o seu proprio.
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Expectativas de crescimento cada vez mais altas também sdo fatores que
deixam os profissionais presos a uma grande demanda por dedicacgédo de
tempo as suas organizagbes e ao trabalho. Como discutimos
anteriormente, a frase “quem ndo esta crescendo esta morrendo” de
Benjamin Franklin parece ainda mais atual, esse “modelo” ¢é aplicado a
empresas e profissionais. As matrizes - a cada ano — de acordo com a
maioria dos entrevistados esperam, e cobram, um crescimento maior que
0 anterior. Como um dos nossos entrevistados colocou "o teu manual ta
falando: resultado, resultado"”, e essa pressdo constante por resultados

cada vez maiores contribuem para o sentimento de pressdo do tempo.

A naturalizacdo da pressa também é algo que pode ser observado entre
os profissionais que ja nasceram sob as teias da internet. Para esses
gerentes ao contrario do que eu esperava encontrar de forma
generalizada, a tecnologia ndo € totalmente demonizada. O que se Vvé
sdao trabalhadores que, apesar de reconhecerem alguns problemas da
tecnologizacdo dos processos de trabalho; como, por exemplo, o
excesso de informacdes inuteis que precisam ser separadas das
realmente importantes, percebe as novas tecnologias como algo que

otimizou o trabalho das pessoas, facilitou-o.

Ha, contudo, uma ambiglidade interessante: se diz que as empresas
estdo mais enxutas e ndo adianta querer que as maquinas facam tudo,
pois ha coisas que ainda dependem do homem. Essa aparente
ambiglidade me faz pensar que esse gerente vé a tecnologia e o
enxugamento das organizacfes como fatores diferentes, ndo
necessariamente conectados. Como se a tecnologia ndo fosse a Unica
responsavel pelos enxugamentos, uma vez que as pessoas continuam
sendo necessarias; nesse caso a responsabilidade dessa racionalizacédo
organizacional estaria mais associada a uma "sede" de reduzir custos
independente do fato dos trabalhadores serem necessédrios ou ndo, o que

levaria a sobrecarga dos profissionais remanescentes.
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Outro ponto levantado durante as entrevistas é o discurso de que o
crescimento profissional demanda uma cota de sacrificio e esse
sacrificio é explicado em termos de tempo de dedicacédo ao trabalho, ele
acredita que o que diferencia um profissional do outro é exatamente o
maior tempo dedicado a empresa. Um dos entrevistados narrou o que
seria uma interessante cadeia de fendmenos que levaria a compressao do
tempo. O entrevistado estabeleceu uma relagdo entre as exigéncias de
um mercado cada vez mais competitivo, cujo destaque é dado aquele
que chega 1° (ou antes), a aceleracdo tanto dos fluxos do trabalho
quanto do fluxo de informacdes e comunicagcdo propiciada pelas novas
tecnologias (computador, faz, celular, etc) e um constante estado de
alerta entre os profissionais, que precisam estar aptos a responder
quaisquer perguntas a qualquer hora. Mas, embora ele seja critico em
relacdo a isso, ele também aceita tal realidade como um jogo em que

joga-lo, ou ndo, é uma questdo de escolha (sera?).

Outra discussdao comum na literatura sobre trabalho e casa é a questdo
de que as sociedades pré-industriais ndo faziam distin¢do entre trabalho
e casa. O trabalho era realizado no espaco da casa. Apl6s a
industrializacdo, principalmente pela necessidade de operacdo das
maquinas em locais fixos (as fabricas), foi erigida uma barreira entre
trabalho e casa. Agora parece vivermos sob um momento em que
péndulo da relacdo tempo/espago trabalho-casa pende para um re-
apagamento das fronteiras entre trabalho e casa. Essa flexibilidade de
trabalhar em casa ou fazer algo pessoal no trabalho gera, muitas vezes,
ansiedade porque faz com que o préprio profissional tenha que
delimitar a fronteira entre trabalho e ndo-trabalho. Esse beneficio e,
portanto, ambiguo, pois vocé pode ter o tempo do trabalho invadido

pelo pessoal, mas comumente parece ocorrer o contrario.

Especialmente num modelo social baseado na produtividade, em que o
tempo deve, sob qualquer circunstédncia gerar lucro, o tempo do 6cio é
visto como algo inaceitdvel mesmo nos momentos de lazer, sob essa

perspectiva mesmo o tempo pessoal deve ser produtivo. Além do mais,
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como colocaram alguns dos entrevistados, "a barra sé sobe", ou seja,
quanto mais se cresce dentro da organizagcdo mais se exige do
profissional e isso € constante. Um entrevistado em especial, citou um
ano na empresa em que uma quantidade enorme de divércios entre o0s
funcionarios ocorreu e este fato é associado ao crescimento da empresa

e ao engajamento incondicional dos trabalhadores.

A despeito de todas as ambiguidades e multiplicidade quando se pensa a
questdo do tempo nas organizagdes, h& uma questdo que parece
inquietar a grande maioria dos profissionais entrevistados: falta de
tempo pessoal. A promessa de que, ap6s um periodo de ferrenha
dedicacdo as organizacdes os profissionais poderdo, afinal, ter seu
tempo de descanso ndo parece mais convencer trabalhadores que
testemunham pessoas de todas as idades presas as teias do tempo
solicitado pelas organizagbes. O questionamento em relacdo a isso

parece ser uma constante.

LimitagOes do estudo

Uma das limitacdes centrais do estudo repousa sobre o fato de que os
gerentes médios ndo constituem um grupo homogéneo e de facil
identificacdo. Cada organizacdo, dependendo do seu tamanho, da sua
area de atuacdo, sua forma de nomear 0s cargos precisa ser analisada
separadamente para se definir quem é ou ndo gerente médio. Essa
ambiglidade abre espago para uma razoavel arbitrariedade na definicao
de quem sdo os gerentes médios. E, assim, é inseguro estabelecer
categorias que sejam comuns aos gerentes médios sem que se incorra no
risco de que tais categorias ndo representam uma realidade impar aos
gerentes médios, mas — sim — generalizada entre os trabalhadores de

uma organizagao.

Outra limitacdo do estudo decorre do fato de que a amostra deriva de
uma populacdo de profissionais que atua na cidade de Sdo Paulo.
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Acreditamos que, dependendo da regido onde trabalhem os gerentes
médios, a percepcdo do tempo e a forma de lidar talvez seja impactada
pela diversidade cultural.

Finalmente, a amostra também ndo contemplou profissionais que atuem
nos setores agricola, industrial e de servicos. Como citado no trecho em
que versamos sobre as caracteristicas dos gerentes médios, a totalidade
dos entrevistados é composta por pessoas que trabalham no setor de
servicos. Peculiaridades intrinsecas aos outros setores ndo foram,

portanto, exploradas.

Possiveis contribuicdes do estudo

A importancia do estudo sobre o tempo nas organizagGes pode ser
considerada a partir de trés perspectivas centrais: a perspectiva das
organizacg6es, dos individuos nas organizacdes e, dado que as empresas,
perpetuam e transformam os seu entorno social, o estudo também

guarda uma relevéancia social.

Num primeiro momento, a contribuicdo desse estudo — sob o ponto de
vista das organizacbes, e também dos individuos nas organizagbes -
talvez tenha uma funcdo mais utilitarista. A saber: viabilizar, a partir
do conhecimento das experiéncias temporais dos trabalhadores, a
constru¢do de mecanismos que contribuam para uma “d6tima”

administracdo do tempo, visando o aumento da produtividade.

Um funciondrio que sabe lidar melhor com sua divisdo de horarios,
incluindo trabalho, rotina doméstica, lazer, vida afetiva, acaba, pelo
menos, minimizando os fatores de estresse e abrindo um leque de

oportunidades para uma vida mais saudavel.

No entanto, subjacente a essas possiveis contribui¢cdes esta a idéia do
que identifico como o “mito” da boa administracdo. Tal mito,
perpetuado pelos préprios entrevistados, estd calcado na naturalizagao

106



da pressa e da necessidade de urgéncia. Sob o conceito de uma
administracdo ideal do tempo estd a expectativa de que é sempre
possivel submeter o tempo as expectativas humanas, basta saber
otimiza-lo! Embora, certamente haja mecanismos que possam otimizar a
utilizacdo do tempo no trabalho, e essa €, sim, uma das contribuicdes
desse trabalho, parte-se desse ponto para pensar duas outras questdes,
suscitadas com esta pesquisa e que podem contribuir individual e

socialmente.

Considerando-se a dimensdo individual pode-se derivar a seguinte
questdo (a partir do que foi colocado anteriormente): ndo havera um
limite para esse bem administrar? Se sim, qual é? Ademais, 0 que é e a
quem serve a maxima administracdo do tempo no trabalho? Esse
trabalho pode contribuir para um questionamento individual e coletivo

acerca dessas questdes.

Finalmente, sob um ponto de vista mais abrangente, este trabalho - ao
explorar a ansiedade coletiva vivenciada a partir dessa expectativa de
fazer cada vez mais coisas num espa¢go menor de tempo - pode levar a
pensar sob que cultura temporal tem-se vivido no trabalho e que,
transferido para as outras dimensbes da vida, tem contribuido para a
erosdo das outras relagdes sociais. Afinal, as sociedades ditas modernas
vivem sob um modelo temporal que alimenta a cultura do estresse,
escravizante, individualista, autoritaria em que o uso das horas é visto
como basicamente dinheiro, refletindo uma rotina em que "o tempo é o

senhor da razdo", ou talvez mais apropriadamente, da falta desta.

Sugestbes para pesquisas futuras

Como proposta de estudos futuros, sugerimos que sejam realizados
trabalhos em outras regides do pais, que possam contemplar diferencas
culturais que possivelmente influenciam a experiéncia temporal dos

trabalhadores.
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Este estudo também pode ser estendido para outros profissionais dentro
da estrutura organizacional, contribuindo para a compreensdo sobre a
experiéncia temporal de outros trabalhadores como os que atuam na alta
geréncia, trabalhadores da base da organizagdo, ou mesmo profissionais

autonomos e os que deixaram de trabalhar por alguma razéo.

Trabalhos com um veio critico podem também ser interessantes para
discutir mais profundamente as consequéncias humanas da relacdo que
os trabalhadores estabelecem com o tempo hoje. Sugerimos também,
levando-se em consideracdo uma perspectiva mais organizacional do
tempo, o estudo dos fendbmenos de impermanéncia, mudanca,
irregularidade e descontinuidade que, por meio de uma perspectiva
temporal, podem lancar luz sobre processos organizacionais que

desafiam o esforco de prever e controlar o futuro das organizacdes.
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