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E ntre tantas outras patologias,
sofremos hoje da “sindrome

da urgéncia”. Tudo no mundo do tra-
balho parece estar em permanente
atraso ou sendo realizado com velo-
cidade insuficiente. Por outro lado,
0s padrdes de desempenho parecem
cada vez mais altos e dificeis de atin-
gir. O fator tempo, recurso valioso e
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PONTO DE VISTA

O relogio controlado

Trabalhar de 12 a 14 horas por dia virou rotina
para executivos em todo o mundo. No Brasil, um
mercado de trabalho restrito e seletivo levou ao
aumento do numero de tarefas e das responsabili-
dades atribuidas aos profissionais. Pressionados pela
constante ameaca de desemprego e buscando res-
ponder a elevados padrdes de exceléncia, 0s execu-
tivos locais desdobram-se em jornadas frenéticas e

interminaveis.

por Maria José Tonelli FGV-EAESP

escasso, surge a cada passo: temos de
ser eficientes, produzindo cada vez
mais em menos tempo; temos de
garantir a lucratividade, gerando maio-
res margens Com menores recursos;
e temos de ser competitivos, agindo
com maior agilidade que nossos con-
correntes. Entdo, cabe perguntar: de
onde vem tal urgéncia?

Logica da corrida. A nogdo de
velocidade — e de urgéncia — ndo é
algo novo: esteve sempre presente
na cultura ocidental. Nossa educa-
¢do valoriza a velocidade no espor-
te, na escola e no trabalho. Quando
associada ao esporte, por exemplo,
a velocidade ganha valor positivo e
passa a ser um indicador de progres-



s0. O mesmo ocorre, de forma ané-
loga, nas demais dimensdes da vida.

Essa “logica da corrida” é tam-
bém uma logica de guerra: “vencer
é avangar”, pontuava a estratégia de
Frederico, o Grande. No mundo das
empresas, a légica da corrida faz
com que produtos, processos e tec-
nologias sejam constantemente
reformulados. Néo se deve, portan-
to, estranhar o sentimento de emer-
géncia que acompanha o executivo
na batalha diaria das empresas: “te-
mos de matar um ledo por dia”, cos-
tumam declarar esses profissionais.

Relogio em evolugdo. Se hd um
fato novo, este pode ser a sensagio
de tempo controlado (ou descontro-
lado), que nos acompanha desde a
Revolugdo Industrial. Antes desse
periodo, os artesdos e os agriculto-
res trabalhavam de acordo com os
ciclos naturais das estagdes. A par-
tir da Revolugédo Industrial, a orga-
nizacdo do trabalho passou a ser
controlada pelo tempo do reldgio.
A administracdo cientifica do
trabalho, proposta por Taylor no ini-
cio do século passado, reforgou esse
tipo de controle, institucionalizando
um modelo que j& vinha sendo pra-
ticado em algumas atividades profis-
sionais, como a producdo industrial
téxtil e a entrega de correspondén-
cia, desde 1700, e o trabalho de pro-
fessores e juizes, desde 1600.
Porém, no final do século XX, a
introdugdo do modelo flexivel de
producdo levou a mudanca do
modo de controle. No lugar do con-
trole de tempos e ritmos, passou-se
a adotar o controle sobre os resul-

As mudancgas ocorridas na organizacdo do trabalho nos

ultimos anos criaram um novo “sistema de castas”:; a dos

profissionais bem qualificados, que contam com bons

salarios e beneficios, porém a um custo pessoal elevado, e

a dos profissionais “flexiveis”, trabalhando em condic6es

de inseguranca e incerteza.

tados da produc¢do. Com isso, o pro-
duto final passou a ter primazia, e
0 tempo passou a ser flexivel. A con-
seqliéncia mais direta é que todo o
tempo disponivel passou a ser vol-
tado para o alcance das metas. Toda
energia, 0 COrpo e a mente parecem
ter sido sugados com o objetivo de
maximizar o desempenho e garan-
tir o cumprimento de metas cada
vez mais ambiciosas.

Para completar, as reestrutura-
cdes de empresas ocorridas nas duas
Gltimas décadas levaram a reducédo
de quadros e a concentragdo de ati-
vidades. Assim, aumentaram as res-
ponsabilidades e atribui¢des de cada
profissional, tornando o atendimen-
to das expectativas individuais e or-
ganizacionais cada vez mais dificeis.

Mais tecnologia, menos tempo.
Outro fator ligado a aceleracdo do
tempo na vida profissional foi o avan-
¢o da tecnologia. Hoje, em funcédo da
conectividade proporcionada por re-
des de comunicacéo e de informati-
ca, podemos trabalhar 24 horas por
dia, sete dias por semana. Em nossos
computadores e telefones celulares,
as caixas postais estdo sempre lotadas
de solicitagdes a serem atendidas.

Computadores e telefones ce-
lulares provocam uma ilusdo de
onipresenga e induzem a pensar
que dispomos de maltiplas possi-
bilidades. A verdade é que conti-
nuamos limitados pelo tempo e
pelo espaco, e somos obrigados a
fazer escolhas dificeis e a conviver
com um sentimento permanente de
culpa, por nunca conseguirmos
atender adequadamente a todas as
necessidades e oportunidades que
se apresentam.

Essas mesmas tecnologias tam-
bém ajudam a fragmentar nossas
atividades no dia-a-dia: a todo mo-
mento somos interrompidos por
chamadas e mensagens. Desprepa-
rados, muitos profissionais parecem
sufocados pela necessidade de fazer
escolhas e tomar decisdes. E a “era
do gerente-minuto”, um pesadelo
gue mistura tecnologia, ansiedade e
frustracdo. Vivemos, assim, uma ver-
dadeira “tirania do momento”, asso-
ciada a necessidade de encontrar so-
lugdes imediatas para questbes por
vezes graves, sem informacéo suficien-
te e sem tempo para reflexéo.

Novas castas. As mudancas ocor-
ridas na organizacgéo do trabalho nos
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Gltimos anos criaram um novo “sis-
tema de castas”. No centro desse sis-
tema, temos a casta dos profissionais
bem qualificados, que conseguem
trabalho em grandes empresas e con-
tam com bons saldrios e beneficios,
porém a um custo pessoal elevado.
Na periferia, temos uma massa de
profissionais “flexiveis”, trabalhando
em condic¢des de inseguranca e in-
certeza ainda maiores, quando ndo
desempregados ou sobrevivendo no
mercado informal.

Para a casta mais qualificada, a
ameaca constante é a perda dessa
(talvez pouco invejavel) condigdo de
habitante do centro do sistema. Para
seus colegas da periferia, resta ape-
nas o (ambiguo) sonho de perten-
cer ao centro.

Disponibilidade total. No Bra-
sil, todos esses fen6menos também
ocorreram, porém com algumas es-
pecificidades: primeiro, a abertura
econdmica e 0 processo de moder-
nizacdo das empresas, que gerou
uma forte demanda por novas com-
peténcias técnicas e gerenciais; se-
gundo, as baixas taxas de cresci-
mento econdmico, que criaram um
mercado de trabalho de poucas
oportunidades; e terceiro, a alta taxa
de desemprego, que gerou um ver-
dadeiro “exército de reserva”. Em

funcéo de tal contexto, desenvolve-
mos uma populagdo de executivos
que sofre enorme pressédo para aten-
der a um grande namero de tarefas
e gerar resultados, sempre traba-
Ihando em uma condicdo de inse-
guranca sobre o futuro.

Entre os mais jovens, o aumen-
to da dedicacdo ao trabalho parece
ter sido acompanhado pela perma-

Vivemos uma verdadeira “tirania do momento”, associada
a necessidade de encontrar solucdes imediatas para

questdes por vezes graves, sem informacgédo suficiente e

sem tempo para reflexao.
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néncia na casa dos pais e por casa-
mentos adiados, condicBes que Ihes
permitem ter disponibilidade total
para o trabalho. Em muitas empre-
sas, esses executivos mais jovens
constituem verdadeiro pelotdo de
frente, pois representam custos re-
lativamente baixos e sdo submetidos
as mais duras condicoes de trabalho.

Tanto os profissionais mais jovens
€omMo 0s mais experientes sofrem tam-
bém a pressdo pela requalificagdo.
Além de executar suas tarefas e atin-
gir suas metas, eles também precisam
se manter atualizados. Entdo, as ho-
ras de trabalho somam-se outras, in-
vestidas em cursos de aperfeicoamen-
to e leitura profissional.



O preco da urgéncia. Deve-se,
entdo, perguntar: quais sdo as con-
sequiéncias de tais condicBes para 0s
profissionais e para as organizagoes?

Como individuos, somos inca-
pazes, por limitagOes psicobiologi-
cas, de acompanhar todos os esti-
mulos e exigéncias a que somaos
submetidos. Cada um de nds pare-
ce viver em uma condi¢do de su-
perexcitacdo e ansiedade. Traba-
Ihando sempre em alta velocidade,
nunca dispomos de tempo para
pensar e refletir. Operando sempre
préximos de nossos proprios limi-
tes, criamos as condi¢fes que im-
pedem qualquer possibilidade de
aprendizagem e mudanga. Tornamo-
nos, assim, prisioneiros de nosso
préprio frenesi.

Nas organizagdes, as consequién-
cias também podem ser negativas,
levando ao enfraquecimento do en-
gajamento e da confianca dos fun-
cionarios, a quedas de produtivida-
de e a condicdes insatisfatorias para
a promocdo da criatividade e da ino-
vacdo. O contexto de constante
ameaga e inseguranca contribui para
uma légica de curto prazo, que di-
ficulta o estabelecimento de vincu-
los duradouros.

Em paz com o relégio. Haverd, di-
ante desse quadro, a possibilidade
de contrapor o inexoravel ritmo de
nosso tempo e reverter nossa con-
dicdo de vitima de nossas préprias
criagBes? Acreditamos que sim.
Apesar de ndo haver receita, cremos
na possibilidade de uma reflexdo in-
dividual profunda, a partir de qua-
tro principios.

Muitos profissionais cultivam um estilo hiperativo: parecem

sempre apressados e atrasados. Por tras da fachada, porém,

o estilo pode esconder a falta de capacidade para organizar

suas atividades e planejar o proprio uso do tempo.

Supere 0 mito da dedicacéo total. O
mundo dos negécios cultua empre-
sarios e gerentes herois, que dedi-
cam sua vida ao trabalho. Porém,
eles sdo casos excepcionais e comu-
mente pagam um preco pessoal
altissimo por sua conduta. Por ou-
tro lado, varios estudos comprovam
que a extensdo exagerada das jor-
nadas de trabalho ndo resulta dire-
tamente em melhor desempenho ou
maior produtividade. Além de cer-
tos limites de horas trabalhadas, a
capacidade de concentracdo cai e a
possibilidade de tomar decisGes er-
radas aumenta.

Invista em planejamento. Muitos
profissionais cultivam um estilo
hiperativo: parecem sempre apres-
sados e atrasados. Por tras da facha-
da, porém, o estilo pode esconder a
falta de capacidade para organizar
suas atividades e planejar o préprio
uso do tempo.

Invista em lazer. Executivos total-
mente dedicados ao trabalho res-
tringem sua vida social a contatos
profissionais e chegam a passar
anos sem tirar férias. Com o tem-
po, parecem habitar um planeta pro-
prio, isolado da vida ao redor. Esse
isolamento pode reduzir sua habi-
lidade de relacionamento, sua sen-

sibilidade e sua capacidade de jul-
gamento, prejudicando seu proprio
desempenho profissional. A parti-
cipacdo na vida social, comunita-
ria e cultural, por outro lado, esti-
mula o desenvolvimento de carac-
teristicas importantes para a vida
pessoal e profissional.

Invista em reflexdo. Executivos
workaholics costumam associar refle-
x&80 a praticas ligeiras de auto-ajuda
e desenvolvimento organizacional.
Diante de problemas, recorrem a li-
teratura de aeroporto, com suas re-
ceitas e manuais de gestdo. Porém,
agindo assim, compram apenas so-
lugdes paliativas, que somente redu-
zem sua ansiedade, se tanto. Refle-
xBes mais profundas, alternativa-
mente, constituem processos inten-
s0s, que exigem tempo e disciplina,
e sdo iniciados pelo estabelecimento
de uma viséo critica sobre 0 mundo
a nossa volta. Se ndo construirmos
uma visao critica sobre nés mesmos
e sobre a realidade ao redor, ndo ha
possibilidade de transformagéo.

Maria José Tonelli

Profa. do Departamento de Administragéo
Geral e Recursos Humanos da FGV-EAESP
Doutora em Psicologia Social pela
PUC-SP

E-mail: mjtonelli@fgvsp.br

©RAE executivo « 85



