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A beira de um ataque de nervos: um dia na vida de executivos em S&o Paulo
Resumo

Ainda que existam pesquisas sobre as funcdes dos executivos desde 1938 e, ainda que
estes trabalhos ja tenham desmistificado as atividades cotidianas destes profissionais,
0 mundo organizacional insiste em atribuir uma aura cheia de glamour ao trabalho de
altos executivos. O numero de pesquisas académicas realizadas sobre este tema nos
anos 80 e 90 ndo foi muito elevado, mas os recentes escandalos financeiros e as
mudancas radicais nas empresas, fizeram ressurgir o interesse sobre o trabalho destes
profissionais Este trabalho tem por objetivo mostrar como vivem e trabalham altos
executivos em Sdo Paulo, a partir de observacgéo participante de um dia de trabalho de
10 altos executivos. Este relatorio foi organizado da seguinte forma: na primeira parte
apresenta-se uma revisdo dos principais estudos sobre as funcBes dos executivos; na
segunda parte, o trabalho de campo: o acompanhamento, a observacgéo e o registro das
atividades realizadas por estes executivos durante um dia tipico de trabalho bem como
as respostas obtidas a partir de entrevista semi-estruturada sobre aspectos do uso do
tempo, fungdes e vida familiar dos participantes desta amostra, entrevista esta que foi
conduzida ao final do acompanhamento do dia de trabalho. Na terceira parte, sdo
discutidos os dados obtidos: ainda que a vida destas pessoas esteja absolutamente
centrada em atividades de trabalho, ndo é possivel dizer que elas estejam a beira de
um ataque de nervos. Como estdo no topo da carreira, seu trabalho consiste na
cobranca dos resultados dos funcionarios que estdo sob seu comando e na construcdo
de redes de relacionamentos que facilitam e ajudam a consolidar e a manter sua
posicdo. Também foi possivel observar que os executivos de empresas brasileiras
dispbem de maior autonomia no estabelecimento de politicas e tomadas de decisdao em
comparagcdo com executivos de empresas multinacionais. Além disso, apesar das
supostas alteracdes decorrentes da globalizagdo, nossos resultados ndo mostram

diferencas significativas em relacdo a trabalhos realizados ha mais de 50 anos.
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Palavras — chave: executivos, funcdes dos executivos, observacdo participante,

executivos brasileiros

On the verge of a nervous breakdown: one day in the life of executives in S&o

Paulo

Abstract

A great amount of research has been done about executives’ functions since 1938 and
since then the functions of the executives were duly demystified, but, despite that, the
organizational world, specially transmitted in business magazines, insist on attributing
a aura full of glamour to the work of those professionals. During the 80’s there was a
few research on this subject, but the corporate scandals and the radical changes on the
many companies on the 90’s, enlighten this elite again. Aiming at verifying how this
professional works, it was carried out a research with 10 high executives from
different companies in the city of Sdo Paulo. In order to present the results of the
research, this report was organized as it follows: on the first part it is conducted a
review of the main studies on the executives’ functions, on the second part, departing
of participant observation it is presented the field work: the follow-up and registration
of the activities carried out by these executives during a typical working day and the
answers obtained in a semi structured interview about the aspects of the use of time,
of the functions and of the familiar life. On the third part, the data obtained are
discussed: even if these people’s life is focused on work, it is not possible to say that
they are on the verge of a nervous breakdown. Since they are at the top of their
career, their work consists on charging results from the employees, who are under
their direction and in building relationship nets, which make it easier and help to
consolidate their position. It was also possible to observe that the executives of
Brazilian companies have a greater autonomy in setting forth policies and taking
decisions in relation to the executives of multinational companies. Although the
clichés of globalisation world, the results of this research allowed us to say that there
is no difference between the functions of executives comparing with the results of

research done more than fifty years ago.
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Introducéo

As palavras “presidente”, “vice - presidente”, “diretor”, “manager” ou “CEO — Chief
executive office”, carregam significados que nem sempre correspondem a realidade da
vida de trabalho dos executivos. Os best-sellers sobre a vida destes profissionais estdo
sempre cercados de uma aura de magia: altos executivos tém sido vistos como herdis,
capazes de realizar coisas extraordinarias, de salvar empresas do fracasso ou de leva-
las ao sucesso. Eles sdo responsaveis por grandes negocios e vultuosas somas de
dinheiro envolvidas em transagdes comerciais, financeiras e, por sua vez, costumam
ser bem pagos para realizar todos estes prodigios. Entretanto, a despeito do imaginério
que circula pela midia de negécios - as vezes, tém-se a impressdo que estes atores
sociais substituiram aqueles antigos playboys na midia - o cotidiano destes
profissionais inclui rotinas, uma vida privada invadida pela vida profissional, o tempo
dedicado exclusivamente ao trabalho, o controle de mdultiplos projetos ao mesmo
tempo, ou seja, uma vida profissional preenchida por multiplas atividades, a maior
parte delas sem o menor “glamour”. Como disse um dos executivos que fez parte
desta pesquisa: “eu bem que gostaria de fazer tudo aquilo que minha mulher pensa que

eu faco quando eu viajo”.

Como vivem e trabalham os executivos? Diversos estudos ja foram realizados para
mostrar o trabalho destes profissionais. Entre estes trabalhos incluem-se textos
prescritivos para a acdo dos executivos, que tém no classico trabalho de Fayol (1916)
sua versdo inicial; trabalhos descritivos, o primeiro deles realizado por Carlson, em
1951 e abordagens mais criticas, como é possivel observar em textos mais recentes,

por exemplo, o trabalho de Willmott (1994).

O trabalho de Mintzberg (1973), é um “classico” sobre o tema. Esse autor procurou
desmistificar as funcbGes dos executivos e mostrou, a partir da observagdo do
cotidiano, que os gestores sdo compelidos a realizar uma grande quantidade de
trabalho, levam trabalho para casa, tendem a continuar pensando em trabalho durante
o tempo livre, nem sempre ha continuidade entre as atividades realizadas, ou seja, as

tarefas se caracterizam por grande fragmentagcdo. Além disso, a pressdo do trabalho
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nem sempre permite o desenvolvimento de planos e eles sdo levados a répidas
adaptacOes as situagbes. Ainda que muitos acreditem que o trabalho dos gestores
possa ser definido como cheio de desafios didrios, Mintzberg (1973) mostrou também

que existe rotina e tarefas banais precisam ser realizadas.

Ainda que os estudos sobre os executivos tenham uma longa trajetoria, nos anos 90 a
producdo sobre o tema diminuiu em compara¢do com outras décadas: nos anos 50
foram publicados 18 artigos sobre o tema; nos anos 60, 21 artigos; 15 artigos nos
anos 70; 19 nos anos 80 e apenas 5 durante os anos 90, se considerarmos toda a
publicagcdo internacional, conforme Barabel (2002). No ano de 2002, a associa¢do
denominada EGOS - European Group of Organization Studies, reservou, em seu
encontro, um track dedicado ao tema com o titulo “Organizational Elites”, que reuniu
um grupo composto por 15 pesquisadores de diferentes paises: Finlandia, Turquia,
Estados Unidos, Inglaterra, Franca, entre outros. Pode-se considerar que as mudancgas
sofridas pela Economia, no final da década de 90, fizeram ressurgir o interesse pelo
tema, ja que os executivos representaram um papel importante nos processos de fuséo,
aquisicdo e reestruturacbes ocorridas neste periodo. Além disso, & necessario
considerar que o trabalho dos executivos é de fundamental importancia nas sociedades
complexas contemporaneas, onde as organizagdes desempenham um papel importante
na sua regulacdo (Willmott, 1984). De fato, estes profissionais sdo formalmente
responsaveis por processos que envolvem milhdes de pessoas no mundo
organizacional e representam, nos sistemas hierarquizados da organizacao de trabalho
atual, um papel fundamental nos processos decisorios. Esta vertente foi e continua
sendo ultra explorada em trabalhos sobre lideranca (como ser o melhor lider e obter
melhores resultados de seus subordinados) e também na area de estratégia. Mas o0s
executivos tém, de fato, autonomia em processos decisérios? Os executivos estariam
necessariamente a servico da reproducao das regras do capital? Ou eles sofrem, como

todos das ambiguidades da profissdo?

Para Willmott (1997), apesar dos altos salarios e de seu papel na conducdo das
organizagdes, 0s executivos ndo sdo consultados sobre o desenho de sua empresa nem

sobre a estrutura e possiveis mudancas na organizacao do trabalho. Eles préprios estdo
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sujeitos a um processo de proletarizacdo de suas funcdes, experimentam stress,
inseguranca na manutencdo de seu posto, até mesmo porque estdo preocupados com a
manutencdo do trabalho e de seu status. Esta mesma abordagem do trabalho dos
executivos estad presente na discussdao de Bouffartigue (2001): o autor mostra que 0s
“assalariados de confianca” também sofreram o impacto da precarizacdo das relagbes
de trabalho. Para Dejours (2000), entretanto, 0s executivos permanecem como
reprodutores dessa nova forma de organizacdo do trabalho. Sdo eles que constroem,

com seus discursos, as estratégias que perpetuam a manutencdo do “status quo”.

Conforme ressalta Willmott (1997), se a questdo de carreira, das divisdes, das brigas
e lutas para alcancar posi¢do no grupo estdo presentes na definigdo do que é o trabalho
do executivo, estas dimensdes apontam também para a subjetividade, isto €, a propria
subjetividade introduz a contradicdo no trabalho dos gestores, uma vez que 0S
interesses pessoais dos executivos nem sempre se conformam aos interesses dos
stakeholders (Wilmott, 1997). Como ¢ possivel perceber, sdo inUmeras as
contradigbes existentes no exercicio do trabalho dos executivos e, apesar das
desmistificagbes ja apontadas em diversos estudos, o mundo das organizagGes,
glorificado em salas de aula e exortado nas revistas de negdécios, insiste em atribuir
uma aura cheia de glamour, sucesso e poder ao cotidiano destes profissionais (as

biografias de CEOs enchem as prateleiras das livrarias dos aeroportos).

No intuito de contribuir para este debate e com o objetivo de conhecer como trabalha
esta elite profissional, foi conduzida uma pesquisa que incluiu observacéo participante
e entrevistas com 10 altos executivos que vivem e trabalham na cidade de Séo Paulo.
A coleta de dados no campo consistiu de acompanhamento, observagédo e registro das
atividades de um dia de trabalho dos executivos em seus escritorios (cada observacgao

durou entre 6 e 12 horas), durante o ano de 2002.

Passados quase trinta anos, os resultados obtidos com este trabalho s&o similares aos
apresentados por Mintzberg em 1973. A maior parte do tempo de trabalho no
escritorio é usada em atividades de comunicacdo, reunibes, entrevistas, conversas

telefdnicas e, de modo mais restrito, emails e internet. Apesar de conversarem com até
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mais de 100 pessoas ao longo da semana, o trabalho é solitario. Varios ressaltaram
que a vida familiar fica prejudicada pela intensa dedicacdo ao trabalho. Entende-se
que os resultados obtidos com esta amostra possam ser representativos da realidade
vivida por altos executivos e, em alguma medida, indicadores da necessidade de

explorar ainda mais a realidade peculiar de executivos em empresas brasileiras.

Este relatorio apresenta, portanto, os resultados obtidos com a pesquisa de campo e
entrevistas e foi organizado da seguinte forma: na primeira parte procede-se a uma
revisdo dos principais estudos sobre as funcbes dos executivos, especialmente o
classico trabalho de Mintzberg sobre o tema; na segunda parte, apresenta-se o
trabalho de campo e a caracterizacdo da amostra: o acompanhamento, observagdo e
registro das atividades de 10 executivos durante um dia tipico de trabalho e as
respostas obtidas a partir de uma entrevista semi-estruturada sobre aspectos do uso do
tempo, fungbes exercidas no trabalho e vida familiar, entrevista esta que foi
conduzida, em geral, ao final do acompanhamento do dia de trabalho. Na terceira
parte, os dados obtidos sdo comparados com a literatura sobre o tema e finalmente, na
ultima parte, sdo apontados alguns limites deste trabalho bem como sugestdes para

pesquisas futuras.

Consideramos que a orientacdo deste trabalho esta mais préxima de uma abordagem
mais descritiva e empiricista do que prescritiva ou analitica. Por esta razdo, nossas
considerac@es finais apontardo os limites desta pesquisa e a necessidade de maiores
aprofundamentos. Além disso, os resultados mostram que a realidade de trabalho dos
executivos brasileiros e suas peculiaridades na gestdo de empresas brasileiras devera
ser mais investigada seja numa perspectiva mais descritiva seja numa abordagem

critica.
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1. O trabalho dos executivos

Na primeira parte deste relatério temos por objetivo apresentar um resumo dos
principais autores que ja estudaram as funcdes e o trabalho dos executivos. Este
levantamento inclui textos prescritivos, descritivos e criticos sobre o tema, com a
intencdo de tracar uma sintese das principais idéias e pesquisas elaboradas neste

periodo.

Neste recorte de abordagens, porém, ndo incluimos textos gerencialistas, como por
exemplo, biografias de CEOs famosos, livros de divulgagdo sobre como se tornar um
executivo famoso em 24 horas, por considerarmos que eles devem ser vistos a partir
de uma perspectiva analitica e critica, (como por exemplo, Willmott, 1984; Du Gay,
Salaman e Rees (1996); Hassard, Tonelli e Alcapadini, 2000; Alcadipani e Tonelli,
2001). Discutir este tipo de literatura pode ser pertinente para entender como se
difundem textos do “pop-managment” (Wood, 2000) que ‘““contribuem™ para a

formacdo destes profissionais, mas néo constitui ao foco deste trabalho.

Alem disso, conforme aponta Willmott (1984), os textos gerencialistas, em geral,
trazem idealizagdes e mistificagdes sobre o real trabalho dos executivos, exatamente o
oposto do que se busca nesta pesquisa, isto é, o conhecimento do cotidiano do
trabalho dos gestores. Nossa revisdo bibliogréafica sobre o tema destaca, portanto, os
principais estudos classicos sobre o tema apresentados a seguir e, na seqiiéncia, alguns
textos, afiliados a uma abordagem menos descritiva e mais analitica, que discutem as

mudancas na configuracao do papel profissional dos executivos na atualidade.

Abordagens classicas sobre 0s executivos

O primeiro grande estudo de destaque sobre as fungdes do administrador foi realizado
por Henri Fayol. Fayol (1916) definiu as principais funcdes da administracdo com
sendo: planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar. O sentido de planejar foi
definido como examinar o futuro e desenhar um plano de acéo; organizar significava

construir estrutura material e humana do empreendimento; comandar era manter a
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atividade no pessoal e, coordenar, significava, para Fayol, reunir, unificar e
harmonizar as atividades e esforcos para assegurar que as atividades acontecessem de
acordo com as regras estabelecidas e as ordens expressas. No que diz respeito ao
comando do chefe, Fayol (1916) analisou que os chefes deveriam possuir
responsabilidades, dentre as quais se destacam: ter um conhecimento profundo de seu
pessoal, excluir os incapazes, conhecer bem 0s convénios e contratos de trabalho entre
a empresa e seus agentes, dar o bom exemplo, fazer inspecdes periddicas no corpo
social da organizacdo, reunir seus colaboradores em conferéncias para obter unidade
de direcdo e convergéncia de esforgos, ndo se deixar levar por detalhes e incentivar
nas pessoas a atividade, a iniciativa e a devo¢do a organizacdo. Trata-se de um texto

prescritivo, como convinha a época, que marcava o inicio desta profissao.

Outro importante estudo sobre executivos e suas fungdes foi publicado em 1938,
tornando-se um classico, uma vez que, além de tratar da questdo das funcbes dos
executivos, apresenta também uma das mais difundidas defini¢bes do que é uma
organizacdo. Trata-se da obra de Barnard, traduzida para o portugués em 1966. O
autor descreve em seu prefacio que percebia que os executivos, a despeito de serem
oriundos de organizagdes muito diferentes, conseguiam se entender por meio de
poucas palavras, ou seja, todos pareciam conhecer o trabalho dos outros. Barnard
(1966) aponta que a ele sempre pareceu provavel a existéncia de caracteristicas
universais, tipicas de organizacdes que se perpetuam ao longo do tempo. O autor
descreve que para poder compreender as fungbes do executivo seria necessario um
estudo mais profundo sobre a natureza das organizagGes. Tal estudo deveria deixar de
lado a visdo economicista sobre a natureza humana até entdo predominante. Por isso,
na primeira parte de seu livro trata da organizacdo formal, tentando compor um
esquema de conceitos que pudesse ser Util no estudo e na discussdo nos problemas de

organizagdes concretas.

Barnard (1966) afirma que as empresas (uma organizacdo de negdcio, em seus termos)
possuem motivos e interesses ndo eminentemente econémicos que sdo fundamentais

em seus procedimentos nos diversos niveis hierarquicos. Hoje em dia esta afirmagéo
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parece banal, contudo, em 1938, quando reinava o taylorismo e a administracao

cientifica, tais ideias foram revolucionarias (Prestes Motta, 1976).

Barnard (1966) inicia seu livro apontando para a auséncia de estudos que levem em
conta a organizacdo formal como fator influenciador e parte do processo social
completo. O autor aponta que a organizacdo formal é a uma espécie de cooperacdo
entre 0os homens, ou seja, uma organizagdo deliberada e consciente, com a finalidade
expressa de producdo. Porém, Barnard (1966) aponta que a cooperacdo bem sucedida

dentro da organizacdo formal é a excecdo e ndo a regra.

Ao iniciar a discussdo sobre as funcdes do executivo, Barnard (1966) argumenta que
existem dois tipos de “filosofias” sobre as pessoas: uma que coloca a conduta humana
como uma resultante de forcas universais, que negam a liberdade e o arbitrio do
individuo e outra filosofia que vé os individuos dotados de liberdades de escolha e
arbitrios, como uma entidade independente, face ao ambiente fisico e social, que
assumem, entdo, uma condicdo secundaria e acessoria. Barnard (1966) defende que
ambas posicdes sdo compativeis com fatos do comportamento e do pensamento. O
autor afirma que ambas as perspectivas devem ser levadas em conta para a realizagédo
de sua teoria, pois descrevem aspectos do fen6meno social. Ele discute que €
necessario estabelecer sob quais condi¢bes, propositos e com quais ligacdes uma

destas posicdes deve ser adotada.

De forma geral, o autor acredita que o individuo possui um limitado poder de escolha,
decorrentes dos fatores da situacdo em que esta inserido e por estes fatores ele acaba
sendo limitado. No ponto de vista de Barnard (1966), o Ser-Humano possui desejos e
busca atingir propoésitos. Seu método de atuacdo é o de relacionar um fato particular,
ou um conjunto particular de fatores, buscando mudar a situacdo ao operar sobre estes
fatores. Dentro da perspectiva dos propoésitos, os fatores limitantes sdo, a0 mesmo
tempo, os fatores estratégicos para a atuacdo. De acordo com o autor, dentro dos
principais fatores limitantes dos individuos estdo suas limitacdes biologicas. Para
superar tais limitagbes, a cooperacdo entre eles possui papel fundamental. Para tanto,

as pessoas devem adotar um proposito de grupo. Tal fato, para Barnard (1966), leva a
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duas consideracOes: (a) o0s processos de interacdo devem ser descobertos ou

inventados e (b) a interacdo muda o interesse e 0s que participam da cooperacao.

A persisténcia da cooperacgdo, por sua vez, depende de duas condigfes: sua efetividade
e sua eficiéncia, ao passo que a sua sobrevivéncia depende de duas classes de
processos relacionados e dependentes entre si: (a) aqueles que se relacionam ao
sistema de cooperacdo como um todo e (b) aqueles que se relacionam com a criagéo
ou a distribuicdo de satisfacBes entre os individuos. A instabilidade e os fracassos da
cooperacdo, ainda na visdo de Barnard (1966), decorrem das falhas de cada uma

destas classes, bem como, das falhas em suas combinacdes.

Barnard (1966) prossegue dizendo que cooperacdo e organizacdo sdo sinteses
concretas de fatos, pensamentos e emocdes dos seres-humanos. E dentro deste
contexto que o autor aponta que uma das fungbes do executivo é a de facilitar a
sintese de forcas contraditorias na acdo concreta, que permita a conciliacdo de
posturas conflitantes e que assegure a adaptacdo das pessoas ao processo de

cooperacéao.

Além de retratar as fun¢des do executivo, seu trabalho é uma das principais obras em
teoria das organizacdes, por apontar uma das mais conhecidas definicdes de
organizacdo. Para ele, a organizacdo formal € “(...) um sistema de atividades ou
forcas, de duas ou mais pessoas, conscientemente coordenadas(...)” Barnard
(1966:94). Barnard (1966) destaca que tal conceito estd implicito no comportamento
de lideres e administradores, o que permite explicar a uniformidade observada na

conduta de executivos em “empreendimentos cooperativos” diversos.

Para o autor, uma organizacdo passa a existir quando h& pessoas aptas a se
comunicarem entre si, que desejam contribuir com sua acdo para a realizacdo de um
propdsito comum. Assim, os elementos de uma organizacdo consistem em
comunicacdo, desejo de servir e propdsito comum. Estes sdo elementos necessarios e
suficientes para o surgimento das organizacgdes. Para o autor, eles sdo encontrados em

todas. Além disso, o autor considera que todas as organizagbes complexas sdo
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construidas a partir de unidades de organizacdo focadas em trabalho, cobertas por
unidade de organizacOes executivas e as caracteristicas estruturais essenciais das
organizagdes complexas sdo determinadas pelos efeitos da necessidade de

comunicacdo sobre o tamanho de uma unidade de organizagéo.

Barnard (1966) também apontou e estudou as chamadas organizac¢des informais, que,
para ele, sdo “o agregado de contatos e interacdes pessoais e 0S agrupamentos de
pessoas associadas”  (Barnard, 1966:129). O autor mostra que este tipo de
organizacdo ndo possui estrutura e argumenta que as organizacdes informais que
podem criar as condicdes sob as quais podem nascer as organiza¢des formais, ao
possibilitarem o estabelecimento de atitudes, entendimentos, costumes e habitos

comuns.

Fundamental para as organizacgdes, de acordo com Barnard (1966), é a disposicdo das
pessoas em contribuir com seus esforcos individuais para o sistema cooperativo. Neste
ponto o autor aponta que o trabalho executivo é uma atividade especializada que
mantém a organizacdo em operacdo e as suas fungbes servem para manter um sistema
de esforgco cooperativo. As suas funcdes sdo de promover o sistema de comunicagéo
com a organizacdo informal, promover a garantia de esforcos individuais e de um
sistema de recursos humanos para motivar as pessoas bem como formular e definir
propositos e objetivos da organizacdo. O executivo também deve incutir senso de
propdsito moral, tomar decisbes e trabalhar com a organizacdo informal. Por todos
estes aspectos, pode-se observar como Barnard, em 1938, levanta caracteristicas do

trabalho e das organizagfes extremamente pertinentes e atuais.

Depois da guerra, inaugura-se uma linha de pesquisa mais descritiva e menos
prescritiva como o trabalho de Barnard, em que o trabalho de Carlson (1951) é
pioneiro. O autor mostrou, por meio de uma pesquisa com 10 gerentes, que eles
possuem jornadas fragmentadas com comunicacdes verbais e trabalho freqientemente
interrompido. Como método para seu estudo, Carlson (1951) observou as agendas dos

gerentes e anotou suas atividades.
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Em 1964, Sayles faz uma revisdo dos estudos sobre o tema e discute as principais
caracteristicas do trabalho dos gestores: eles trabalham sozinhos somente em
circunstancias excepcionais, ja que os bons gestores tém por papel fundamental
delegar o trabalho para subordinados e propiciar as condi¢des para que estes realizem
suas tarefas. Além disso, na concep¢ao do autor, o bom gestor gasta a maior parte do
tempo de seu trabalho supervisionando seus subordinados, administra olhando
somente para resultados (a idéia de administracdo por resultados parece ter uma
historia mais longa do que supde a va filosofia das livrarias de aeroporto) e, para ser
efetivo, o gestor deve possuir autoridade compativel com suas responsabilidades e as
pessoas do staff ndo devem possuir autoridade. O autor, através de observacao
etnografica com gerentes intermedidrios de uma empresa norte - americana de alta
tecnologia, analisou que, no dia a dia de seu trabalho, os gestores séo vistos como 0s
lideres, monitores e participantes do processo de trabalho. Além disso, destacou que o
gerente esta situado em uma rede de relagdes de dependéncia mdtua e que seu objetivo
¢ construir e manter um sistema reciproco de relagdes, ja que a construcdo desta rede
de relacdes é fundamental para o desempenho do papel profissional - mais uma vez
aqui, a importancia do network néo esta atrelada a globalizacdo dos anos 90, que um

management sem memaoria pode nos induzir a pensar.

Outro estudo importante sobre as atividades dos gestores foi desenvolvido por Stewart
(1967), que pesquisou, durante quatro semanas, como gerentes britanicos passam
efetivamente seu tempo. Como método de trabalho, o autor utilizou, como Carlson
(1951), a andlise das agendas dos gestores, a fim de categorizar onde e com quem 0s
gerentes passam seu tempo. Suas conclusfes mostram que 0S executivos passam
aproximadamente metade de seu tempo em reunides, ao telefone ou em outras

atividades sociais.

Nesta mesma dire¢do, Mintzberg (1973) realizou um dos estudos mais referenciados
sobre este tema. Em seu livro, o autor procura discutir a natureza do trabalho dos

gestores, tendo como foco a pergunta: o que os administradores fazem? A base de sua
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pesquisa € a observacdo direta, por cinco semanas, do cotidiano de cinco gerentes no
trabalho. Ele procurou anotar as atividades com precisdo. Além disso, o autor fez uma
avaliacdo das tendéncias que existem nas pesquisas sobre gestores, dividindo-os em 8
escolas. A primeira ele denomina de escola classica que analisa o trabalho dos
gestores em termos de um conjunto de funcdes; aqui se encontra como maior exemplo,
Fayol. A segunda ele denomina de escola do grande homem. Esta escola destaca a
biografia e autobiografia de pessoas tidas como grandes gestores, tal como Henry
Ford, Sloan e outros. Ambas escolas tratam o gestor exclusivamente como um
tomador de decisbes. A terceira escola destacada por Mintzberg (1973) é a do
empreendedor, que analisa o gestor como um ator racional que busca maximizar
lucro. Esta escola descreve o gestor como um especificador de inovagdo. A quarta
escola é a da teoria da decisdo que volta sua atencdo para o estudo das decisGes nédo
programadas, geralmente realizadas pelos gestores seniores. A quinta escola €
denominada por Mintzberg (1973) como sendo a da lideranca efetiva. Ela foca na
questdo e no papel de lideranca dos gestores. A sexta é a escola do poder que analisa
como o gestor utiliza o poder para conseguir o que deseja de colegas e subordinados.
A sétima escola é a comportamental que procura estudar, como o préprio nome diz, o
comportamento dos gestores e a oitava e Ultima escola é a da atividade do trabalho

que procura analisar sistematicamente as atividades dos gestores.

Apbs a descricdo das escolas e com base em sua analise empirica, Mintzberg (1973)
apresenta treze proposices sobre o trabalho dos gestores. De acordo com o autor,
devido a natureza aberta do trabalho dos gestores, eles sdo compelidos a realizar uma
grande quantidade de trabalho. Pouca liberdade de tempo esta disponivel para eles e
quebras em sua rotina sdo raras. Gestores seniores, em particular, ndo podem escapar
de seu trabalho, pois levam muito trabalho para casa e durante seu tempo livre tendem
a continuar pensando em trabalho. Em contraste com as atividades desempenhadas
pelos ndo gestores, o trabalho dos gestores é caracterizado por fragmentacao,
variedade e brevidade e suas atividades sdo de curta duracdo. Ha grande variedade nas
atividades a serem realizadas e uma falta de continuidade entre elas. Assim, de forma

geral, o trabalho dos gestores é fragmentado e as interrupcdes sao lugar comum. Os
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proprios gestores parecem gostar da brevidade e da interrupcdo em seu trabalho. Eles
preferem comunicacdes e trocas informais. A pressao do trabalho ndo os encoraja a
desenvolver planificacbes, mas o0s leva a uma adaptacdo as situacdes. Suas
ferramentas de trabalho mais comuns sdo 0s contatos escritos e verbais, sendo nestes
que 0s gestores usam a maior parte de seu tempo. E quase um lugar comum se
acreditar que o trabalho dos gestores é desafiador e ndo rotineiro. Porém, todos os
gestores possuem suas rotinas e tarefas ordinarias para serem desempenhadas,
particularmente em movimentar sistemas de informacao e na manutencéo e regulacao
dos sistemas organizacionais. Eles sdo ao mesmo tempo especialistas e generalistas.
Dentro de suas organizacgdes eles sdo generalistas na analise de tarefas e desempenho
de fungBes, porém, como gestores eles sdo especialistas, pois seu trabalho envolve
papéis e habilidades especificas. Mintzberg (1973) discute que muito pouco tem se
pesquisado sobre este tipo de trabalho. Como 0s gestores possuem e carregam
informac0es, estas se transformam em suas principais fontes de poder. Devido ao fato
de que muitas destas informacdes sdo restritas a este circulo, isto permite que estas
pessoas tenham mais dados para tomarem informacg6es. Conforme destaca Mintzberg
(1973), superficialidade é uma palavra que poderia definir a principal ocupagdo destas
pessoas, isto €, os gestores devem se ocupara de uma quantidade infindavel de
atividades, com pouco tempo para o aprofundamento nas tarefas. Como a natureza de
seu trabalho é aberta, gracas a sua responsabilidade pelo processamento de
informacdo e realizacdo de estratégia, o gestor é induzido a fazer uma grande

quantidade de trabalho.

O autor retomou o tema com dois trabalhos publicados na década de 90. Em 1990,
Mintzberg apresenta uma discussdo sobre os fatos e os folclores que cercam a
profissdo. O primeiro folclore: “os executivos sdo planejadores sistematicos e
reflexivos” . De acordo com o autor, 0s executivos apenas respondem as pressdes do
trabalho; eles sdo mais orientados a acdo e ndo gostam de atividades reflexivas. O
segundo folclore: “os executivos ndo tém tarefas regulares”. Ndo sé eles estdo
freqlientemente engajados em atividades de rotina, como participam regularmente de

cerimonias e obrigagdes costumeiras. Terceiro folclore: *“os executivos agregam
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informacGes que sdo provenientes de sistemas formais de gerenciamento”. De acordo
com Mintzberg (1990, p. 165), as comunicagdes orais predominam como ferramentas
de informacdo, especialmente comentarios, fofocas e especulagdes. De fato, diz o
autor, sdo esses comentarios que podem fornecer pistas para a identificagdo de
problemas e oportunidades. Quarto folclore: “ O Management €, ou esta se tornando
rapidamente, uma ciéncia e uma profissdo”. Em oposicdo a essa idéia, o autor diz que
qualquer observacdo do trabalho dos executivos derruba a afirmagdo de que os
executivos praticam uma ciéncia. De fato, diz o autor, 0s executivos usam
“julgamento” e “intuicdo”. N&o ha diferencas entre os executivos de hoje e 0s de um
século atras: apesar de computadores e novas tecnologias 0s executivos ainda usam

0S mesmos procedimentos nas tomadas de deciséo.

Ainda de acordo com Mintzberg (1990), os executivos desempenham trés papéis:
interpessoais, informacionais e decisorios. Nos papéis interpessoais, 0s executivos
participam de deveres e cerimbnias de rotina que sdo importantes para o
funcionamento da organizacdo ainda que ndo envolvam decisdes. De fato, aqui se
coloca, de acordo com o autor, a funcédo de lider (que, em geral, tem sido o papel mais
pesquisado em estudos organizacionais); neste papel se coloca também a funcéo de
ligacdo: o executivo faz os contatos na cadeia de comando. No papel informacional,
0s executivos, por sua autoridade formal na organizagdo, mantém um status que lhes
permitem acessar e processar informacdes, que, alids, estdo permanentemente
buscando; além disso, por sua rede de contatos, o CEO acaba por se tornar o nervo
central das organizacdes. O terceiro papel é o de decisor. As informacdes obtidas sdo
usadas para tomada de decisdo e 0s executivos, neste sentido, transformam-se em
empreendedores e supervisores de projetos, onde alocam recursos. Além disso, diz
Minztberg (1990), dizer que estes papéis estdo presentes na funcdo dos executivos nao

significa dizer que elas estdo presentes o tempo todo para todos 0s executivos.

No artigo de 1994, Mintzberg retoma o tema e argumenta que 0s executivos exercem
fungbes de controle e de comunicacdo e gerenciamento das agbes. No entanto, a

funcdo de comunicacdo representa 40% das atividades dos gestores. No papel de
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controle, os executivos usam informacdes para desenvolver sistemas, desenhar
estruturas e impor diretivas, uma vez que estabelecem responsabilidades. Essas
fungdes, diz Mintzberg (1994), sdo absolutamente semelhantes com as proposi¢des de
Fayol, do inicio do século XX, ou seja, coordenar, planejar organizar, dirigir e

controlar.

O trabalho de Kotter (1982) analisou quinze gerentes em quinze empresas diferentes.
Ele constatou que os gestores possuem atividades descontinuadas, na medida em que
tém por funcdo fundamental coordenar e controlar atividades delegadas. Além disso,
sua pesquisa confirmou o grande tempo gasto pelos gerentes nas atividades de integrar
e interagir com pessoas. O pesquisador também constatou que 0s gerentes ndo se
adaptam tdo bem a postos diferentes dos cargos que ocupam. Além disso, 0s gerentes
possuem um conjunto de objetivos e de estratégias pessoais interligadas que elaboram
no primeiro ano no seu cargo. A fim de realizar estes objetivos, 0s gestores, segundo
Kotter (1982), desenvolvem e mantém uma rede de relagGes pessoais e buscam apoio

para subir na carreira e para se manter em caso de dificuldades.

Hales (1986) também analisou o trabalho dos gestores. Ele tentou responder a
questdo: o que os gestores fazem? O principal argumento do autor é que o trabalho
dos gestores e seu comportamento ndo sdo sindnimos e, por isso, estudos sobre as
evidéncias dos comportamentos dos gestores fornecem uma resposta parcial para a
questdo proposta. Para realizar seu artigo, Hales (1986) revisou as principais
conclusdes dos estudos que tratam de uma das 5 questdes que, segundo o autor, estdo
particularmente relacionadas com o trabalho dos gestores, quais sejam: (1) estudos
que tratam dos elementos substantivos do trabalho dos gestores; (2) a distribuicdo do
tempo do trabalho dos gestores entre os elementos do trabalho; (3) interacdes dos
gestores em seu trabalho; (4) elementos informais do trabalho dos gestores; (5) temas

que fazem parte do trabalho dos gestores.

Ao analisar estes estudos, Hales (1986) apontou que estas pesquisas atribuem ao

gestor as seguintes funcbes: atuar como lideres de uma unidade organizacional,
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formar e buscar manter contatos, monitorar, filtrar e disseminar informagdes, alocar
recursos, lidar com distarbios e procurar manter o fluxo de trabalho, negociar, inovar,
planificar e controlar, e dirigir subordinados. De forma geral, estas pesquisas
destacam as principais caracteristicas do trabalho dos gestores, ou seja, de que este
trabalho inclui, ao mesmo tempo, elementos especializados e gerenciais genéricos;
envolve elementos substantivos de gestdo e responsabilidade pelo processo de
trabalho; o carater dos elementos do trabalho varia em duragdo, espago de tempo,
recorréncia e fonte; muito tempo ¢é perdido em atividades para resolver problemas da
organizacdo e de regulacdo; muito do trabalho envolve pedir e persuadir outras
pessoas fazerem coisas, 0 que envolve 0s gestores em conversas cotidianas; as
comunicacdes variam de acordo com o seu motivo e com quem ela deve ser feita;
pouco tempo é gasto em uma atividade particular e na formacdo de planos
conscientes, pois planificacdo e tomada de decisdo tendem a serem realizadas no
decorrer de outras atividades; usa-se muito tempo também na cobranca e em
explicagcdes sobre o que fazem em relagBes informais e em relagdes politicas; as suas
atividades sdo conduzidas por contradicGes, pressdes e conflitos, ainda que exista a
possibilidade de escolher o que deve ser feito e como; além disso, parte do trabalho

dos gestores é estabelecer as fronteiras e negociar o trabalho em si.

Hales (1986) aponta que as pesquisas que destacam estes elementos e caracteristicas
possuem trés limitacdes gerais: (1) hd uma confusdo entre o que os gestores fazem e
qual é seu comportamento, havendo uma énfase no segundo; (2) a énfase destes
estudos na andlise do comportamento dos gestores € uma limitacdo, pois o contexto
para localizar e julgar este comportamento ndo esta presente e (3) ele questiona até
onde estes estudos identificam trabalho ou mesmo comportamentos exclusivamente

administrativos.

As principais idéias dos autores apresentados anteriormente podem ser de utilidade

para a discussdo dos resultados e estdo resumidas na tabela abaixo.

Tabela 1 — Sintese das idéias dos autores

RELATORIO DE PESQUISA N° 19 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA

22/81

AUTOR ABORDAGEM RESULTADOS OBTIDOS

Fayol — 1916 Prescritiva Planejar, organizar, dirigir,
coordenar, controlar

Barnard — 1938 Prescritiva Facilitar c conciliagdo de posturas

conflitantes, adaptacdo das pessoas
ao processo de cooperagdo, tomar
decisdes, incutir o senso moral

Carlson — 1951

Descritiva: anélise das agendas

Atividade dos
fragmentada

gestores é

Sayles — 1964

Descritiva: observacao etnografica

Os gestores trabalham sozinhos,
delegam, supervisionam e cobram
resultados

Stewart - 1967

Descritiva: analise de agenda

Os executivos usam o tempo em:
reunides, telefonemas e outras
atividades sociais

Mintzberg - 1973

Descritiva: observacao direta de 5
gestores, durante 5 semanas

Em 94, o autor retoma o tema e
trabalha com a observacdo de um
dia de trabalho de gestores.

Os gestores ndo conseguem escapar
de seu trabalho, levam trabalho para
casa e tendem a continuar pensando
em trabalho no seu tempo livre,
variedade e descontinuidade em
suas atividades, pressdo no trabalho
nem sempre permite planificacao,
por isso, procuram se adaptar as
situacbes, gestores tém trabalho
rotineiro e preferem a acéo direta ao
invés do trabalho de reflexao.

Kotter (1982)

Descritiva

Os gestores, em paralelo as suas
atividades  profissionais  buscam
atingir objetivos pessoais e para
isso, formam uma rede de
relacionamentos que lhe servem de
suporte.

Hales - 1986

Descritiva e analitica: revisdo das

pesquisas

Estudos tratam do trabalho dos
gestores, mostram a distribuicdo do
tempo de trabalho, as interacbes e
os elementos informais presentes.
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Abordagens criticas no debate sobre o trabalho dos executivos

O trabalho dos gestores também foi analisado a partir de uma perspectiva critica.
Armstrong (1989), por exemplo, propde que a principal caracteristica dos gestores da
sociedade capitalista € que eles desenvolvem uma relagdo de agenciamento com seus
subordinados. Esta relacdo se da entre os gestores seniores e juniores ou entre 0S
primeiros e os trabalhadores. O processo de gestdo € visto como uma relacdo baseada
tanto em confianga como no monitoramento e controle de performance, enquanto
substitutos da confianca. Na medida em que conquistar a confian¢a do subordinado é
algo dificil de ser realizado, os velhos gestores tentam manter a confianca de seus
subordinados da mesma maneira em que 0s novos tentam fazer o mesmo. A partir
desta disputa pela confianca, surge um conflito entre os gestores. O autor defende que
os controles também funcionam para assegurar a confianca entre subordinados e
superiores. Ademais, Armstrong (1989), ao analisar a atividade gerencial como um
processo de trabalho, argumenta que a base da teoria da luta de classe esta corroida,
pois a distin¢do entre atividade produtiva (trabalhadores) que cria excedente de valor
e a atividade improdutiva dos que controlam esta atividade (gestores) tornou-se
nebulosa, pois estes desempenham um papel fundamental por meio de esforgos
aparentemente improdutivos, mas que buscam garantir a extracdo do excedente

apropriado pelo capital.

O trabalho de Willmott (1984) apresenta uma andlise critica das imagens e ideais do
trabalho dos gestores. O autor argumenta que as imagens e ideais deste trabalho estdo
baseadas em quatro pilares fundamentais: a)os trabalhos seminais dos “fundadores” da
administracdo (Taylor, Fayol e Barnard), b)os livros mais populares de difusdo de
modelos gerencialistas, conhecidos como pop-management, c)estudos empiricos que
analisaram o trabalho dos gestores e d) os estudos criticos de economia politica de
base marxista ortodoxa. De acordo com Willmott (1994) os “fundadores” da
administracdo diferem em seus pontos de vista: Taylor tinha como pressuposto que o
trabalho dos gestores era uma funcdo ndo problemética enquanto que Barnard
reconhece o envolvimento dos gestores na manutencdo da autoridade superior, da

qual depende a manutencao do sistema das organizac@es. Além disso, Willmott (1994)
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argumenta que Barnard indicou implicitamente, em seu livro, a importancia de fazer
com que o processo de trabalho nas organizagfes apare¢a com natural e integrado pelo
desenvolvimento de sistemas e estratégias de recursos humanos, que reconhecem e
enfatizam o ideal da interdependéncia entre gestores e empregados como um meio de
mascarar sua negacdo e distorcdo na pratica. Além disso, de acordo com Willmott
(1994) as idéias de Fayol sugerem que a aplicacdo dos principios da administracdo
serve para evitar conflitos. No que diz respeito as imagens sobre os trabalhos dos
gestores que aparecem na literatura pop-management, Willmott (1984) destaca que,
nesta literatura, o0s gestores aparecem como profissionais que realizam, de maneira
imparcial, as técnicas e fun¢des universais da administracdo. Neste tipo de literatura,
as organizacdes aparecem preenchendo necessidades sociais e da comunidade e, pelo
fato dos gestores aplicarem sua capacidade intelectual para as organizagdes, eles sdo
vistos como socialmente responsaveis. Um dos ideais do trabalho dos gestores, neste
contexto, € minimizar as inevitaveis disfuncdes organizacionais, realizando o que é
objetivamente necessario para manter e melhorar a existéncia funcional das estruturas
existentes. Este tipo de literatura ndo faz uma distingdo entre a imagem do trabalho
dos gestores e o trabalho de fato, além de negligenciar a sua dimensdo politica. O
terceiro pilar sdo as pesquisas empiricas que foram realizadas sobre o trabalho dos
administradores. Neste item, Willmott (1984) discutiu os trabalhos de Kotter e
Mintzberg. A conclusdo de sua avaliacdo € a de que a questdo politica e o papel
politico dos gestores sdo analisados por estes autores, mas eles deixam de lado as
estruturas organizacionais e sociais que influenciam no trabalho dos gestores. Sobre
as idéias presentes no quarto pilar, o da critica da economia politica, Willmott (1984)
argumenta que, de acordo com este ponto de vista, o trabalho dos gestores esta situado
no contexto da organizagdo e do controle do processo de trabalho nas empresas, a fim
de aumentar a expropriacdo da mais-valia. Como agentes do capital, os gestores sdao
vistos como pessoas que desenvolvem e implementam estratégias e estruturas que
asseguram a subordinacdo produtiva dos trabalhadores as demandas do capital. De
forma fundamental, o trabalho dos gestores é visto como o de criar e manter a
estrutura de relacdes para que os controlados atuem segundo os interesses do capital.

Para tanto, os gestores seriam percebidos como aqueles que asseguram e
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supervisionam o controle sobre as pessoas nas organizagcfes. Ao analisar estes quatros
pilares, Willmott (1984), sugere que a perspectiva critica pode auxiliar na renovacao
da teoria sobre o papel dos gestores, rompendo com seus mitos e imagens, fazendo
com que eles tenham uma visdo menos idealizada e passem a consideram aspectos de

politica e poder inerentes a seus trabalhos.

Até os anos 80, os debates sobre o tema, eram feitos, de um lado, a partir da teoria
marxista, que atribuia aos executivos uma posicdo definitiva ao lado da classe
dominante, como um grupo que ndo podia ser visto como "atores sociais", uma vez
que eles ndo participam nem poderiam, de transformacdes histéricas mais profundas.
Eles eram "oportunistas”, corporativistas, sem qualquer senso de utopia para a gestao.
Os executivos, pertencentes a burguesia, ndo teriam outra opcao sendo a de estar do
lado das classes dominantes. De outro, a crescente profissionalizacdo deste grupo fez
crescer o interesse por estudos sobre suas atividades de trabalho, mais preocupados
com detalhes do que com o conhecimento da dindmica do conjunto destas classes

sociais.

Esta visdo polarizada é questionada por Willmott (1984, 1997). Para Willmott (1997),
apesar dos altos salarios e de seu papel na condugdo nas organizagdes, 0s executivos
ndo sdo consultados sobre o desenho de sua empresa nem sobre a estrutura e possiveis
mudancas na organizacdo do trabalho. Eles proprios estdo sujeitos a um processo de
proletarizacdo de suas fungdes, experimentam stress, inseguranga na manutencao de
seu posto, até mesmo porque estdo preocupados com a manutengdo do trabalho e de
seu status. Esta mesma abordagem do trabalho dos executivos estad presente na
discussdo de Bouffartigue (2001), que mostra que os “assalariados de confianca”
também sofreram o impacto da precarizacdo das relacdes de trabalho. Para Dejours
(2000), entretanto, os executivos permanecem como reprodutores dessa nova forma
de organizacdo do trabalho. Sdo eles que constroem, com seus discursos, as

estratégias que perpetuam a manutencdo do “status quo”.

Conforme ressalta Willmott (1997), se a questdo de carreira, das divisdes, brigas e

lutas para alcancar posi¢do no grupo, estdo presentes na definicdo do que é o trabalho
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do executivo, estas dimensdes apontam para a subjetividade, como a condi¢do que
introduz a contradi¢cdo no trabalho dos gestores, ou seja, por seus interesses pessoais
0s executivos nem sempre se conformam aos interesses dos stakeholders (Wilmott,
1997). Apesar das inumeras contradi¢cdes existentes no exercicio do trabalho dos
executivos e da desmistificacdo ja apontada em diversos estudos, o mundo das
organizacdes, glorificado em salas de aula e exortado nas revistas de negdécios, insiste
em atribuir uma aura cheia de glamour, sucesso e poder ao cotidiano destes
profissionais: as biografias de CEOs enchem as prateleiras das livrarias dos aeroportos
e reforcam a concepcdo de que sdo herdis e magicos, capazes de coisas

extraordinérias.

Willmott (1997) considera que a maioria dos estudos sobre o papel dos gestores
privilegia questdes comportamentais associadas a eficiéncia e a motivacdo, deixando
de lado aspectos relacionados a desigualdade, conflito, manipulacdo e subordinacdo
que sdo inerentes as organizagdes. O autor aponta a auséncia de uma teoria critica da
geréncia e pretende dar um passo neste sentido, oferecendo uma compreensdo
alternativa do trabalho dos gestores baseado em uma reconstru¢do da teoria do
processo de trabalho por meio de uma perspectiva pdés-estruturalista. O autor
recomenda a teoria do processo de trabalho como o ponto de partida para o estudo da
geréncia e da atividade gerencial, refutando a visdo de que a atividade gerencial nédo
pode ser analisada como um processo de trabalho. Ele argumenta a favor de uma
reconstrucdo desta teoria, a fim de que ela incorpore a dimensdo subjetiva da
reproducdo do processo de trabalho capitalista e, através de um estudo de caso, 0
autor ilustra a relevancia da reconstrucdo proposta para a atividade dos gestores.
Willmott (1997) argumenta que a reconstrucdo da teoria do processo de trabalho deve
incorporar o reconhecimento de que o trabalho gerencial ndo se reduz a uma funcéo
do capital e propbe a compreensdo de que 0s gerentes se engajam tanto em tarefas
produtivas quanto improdutivas e uma apreciacdo de como o trabalho dos gestores
sofre influéncia de culturas e ideologias, além do fato dos gestores estarem motivados
por seus interesses de carreira, ja que vendem habilidades e conhecimentos

apreciados. Assim, 0s gerentes ndo somente operam e supervisionam os meios fisicos
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e organizacionais de producdo. A condicdo de Ser-Humano obriga 0s gestores se a
envolverem com a “significancia existencial” da qualidade de intencionalidade da
consciéncia humana e ndo apenas por sua contribuicdo a atividade produtiva. Além
disso, os gestores podem sofrer de ansiedade porque estdo submetidos a pressdo e a
exigéncia de performance em sua carreira e estdo submetidos a controles diretos,
como as auditorias e a controles indiretos, como esquemas de pagamento por

performance que existem intencionalmente para garantir sua cooperagdo e confianga.

Por outro lado, Kieser (1997), argumenta que 0os modismos gerenciais se propagam por
meio dos gestores que difundem uma retdrica ufanista ainda que de senso comum, com
palavras faceis, mas ao mesmo tempo ambiguas, dependendo mais da intui¢cdo do que da
racionalidade daqueles que as ouvem. Conforme cita o autor: “If you don’t believe you are
capable of doing it, you do not belong among the really excellent managers — and if you do
believe that you can do it but it does not work then you also do not belong into this group”
(Kieser, 1997, p. 60). Kieser (1997) assim como Dejours (2000) apresenta uma visao critica

que reforca o papel e vildo dos executivos no mundo corporativo.

De acordo com Du Gay, Salaman e Rees (1996), as competéncias exigidas para 0s
executivos representam formas individualizadas das fungdes do business, j& que nos
programas de mudanga organizacional as competéncias desempenham um papel central no
mecanismo de regulacdo entre a estrutura e as pessoas. Os autores apresentam o conceito de
“make up”, como sendo um conceito que, de um lado, sugere que 0s gestores estdo sendo
construidos através de uma ficcdo e, de outro, implica um processo de formacdo ou
transformacdo, que, de acordo com a moda, levam a adocéao de certos habitos que permitem

que o individuo seja, ou comece a ser um tipo particular de pessoa.

O que esta em questdo, portanto, € que 0s gestores precisam assumir certos padrdes de
comportamento que pode dar a eles um tipo de identidade valorizada no meio em que
circulam, onde ele pode ser visto e reconhecido por seu desempenho, fazendo parte do

grupo dos “gestores excelentes”.
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Conforme argumentam Du Gay, Salaman e Rees (1996), modelos de conduta para 0s
gestores tem sido sistematicamente divulgados ao longo deste seculo. E, nesta perspectiva,
devemos citar o livro de Peter Drucker, “The effective executive”, editado pela primeira
vez, em 1966, como um exemplo interessante sobre a proposta dos autores. E pode-se
destacar também, entre outros titulos que venderam milhdes de exemplares pelo mundo, o
livro de Blanchard e Johnson (1981).

O sucesso das organizacgdes esta ligado as “capacidades empreendedoras” dos gestores, que
por sua vez estdo identificados com os objetivos de suas empresas. E, neste contexto, as
empresas desempenham um papel fundamental que é de ligar os objetivos que séo
economicamente desejaveis com aqueles que séo sedutores do ponto de vista pessoal, de
modo que todos sdo envolvidos, desde os gestores até os trabalhadores (Du Gay, Salaman
e Rees, 1996).

Dois elementos sdo fundamentais para compor o “carater do gestor competente”. De acordo
com Du Gay, Salaman e Rees (1996, p. 275); “ Primeiro, o papel do gestor é maximizado —
ainda que o numero de gestores tenha sido reduzido — na organizacao ‘flexivel’.....Segundo,
esses gestores sdo conceitualizados através de um tipo particular de pessoa”, e finalmente,
esse novo gestor ¢ “formatado, normalizado e instrumentalizado” através de um “make-
up”, que desenvolve as novas competéncias. A lista de competéncias vem sendo produzida
e organizada por meio da a¢do dos académicos, dos praticos, dos consultores e da midia. De
acordo com Du Gay, Salaman e Rees (1996, p. 276), “competéncia se refere a certas
caracteristicas que uma pessoa exibe e que resulta em um desempenho eficaz no trabalho”.
Essas competéncias repousam sobre os recursos humanos e podem ser mensuradas e
controladas por meio da gestdo de recursos humanos que, por sua vez, também precisa ser
alterada para se adaptar aos novos tempos. A gestdo de recursos humanos passa a focar,
atraves de instrumentos que indicam modelos de comportamentos, ndo mais a funcdes que
usualmente faziam parte da descrigdo do cargo, mas condutas e desempenhos individuais.

O reforgo é imediato, através dos sistemas de remuneragdo variavel.

Assim, “as competéncias ndo sdo s6 incrementam o desempenho da organizagdo”,
dizem os autores, mas “também oferecem aos gestores individualmente um projeto de
auto-desempenho” (Du Gay, Salaman e Rees, 1996, p. 278). Alcancar tal estagio de
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desenvolvimento significa 0 mesmo que ter um “self melhor e mais autbnomo”, dizem
os autores, o que reforca o discurso presente de auto-desenvolvimento, um discurso

que é ao mesmo tempo sedutor e economicamente desejavel.

Questdes contemporaneas no debate sobre os executivos

Mas, se por um lado, o debate critico apresenta, por vezes, a figura dos gestores como
os vildes da histdria, por outro, a recente precarizagdo do mundo do trabalho também
os coloca como “vitimas”. Os autores que sdo apresentados a seguir mostram como a
figura do gestor, em geral, associada com a exploracdo do capital, pode também ser
vista como repleta das ambiglidades que cercam o mundo do trabalho. De certo
modo, o debate que estes autores trazem retratam j& as mudancas enfrentadas por
todos que participam do mercado de trabalho nos anos 90, ou seja, fusdes, aquisicdes
e processos de privatizacdo que, entre outras mudancas, parecem ter alterado a
composi¢do do mercado formal de trabalho (Harvey, 1997). Por exemplo, Grelon
(2001), mostra que, na Franca, a origem palavra “cadre” [que, em francés, entre outras
coisas, significa gestores e altos executivos] esta ligada aos oficiais e comandantes do
meio militar. O autor informa que a palavra "cadre" é usada, desde o inicio do século
XX, nessa concep¢do, como se fosse conhecida e de senso comum, conforme mostra
um estudo de 1919, em que Aime Poirson, professor de uma das quatro escolas
técnicas na Franca, a utiliza para tratar da formacdo dos executivos da inddstria

mecanica.

Com essa concepgdo, se torna um tema classico nos debates marxistas: os capitalistas
delegam a este tipo especial de assalariado, a fungcdo de supervisdo e controle diretos
dos operérios. Desde este periodo, 0s executivos sdo responsaveis por organizar 0s
demais assalariados, segundo seus afazeres e a delegar tarefas. Os executivos sdo
responsaveis pela fungdo da gestdo da producdo, da organizacdo do trabalho, da
organizagdo dos homens. Mas, quem Sd0 0s executivos, pergunta-se Grelon (2001)?
Ao discutir os executivos franceses, o autor, mostra que, em primeiro lugar, sdo
engenheiros, mas que, por sua vez, ndo formam um grupo homogéneo, ainda que

disponham da habilitacdo para dirigir certos tipos de negocios.
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Mas, diz o autor, ndo é o caso, como pesquisadores sociais que somos, de repensar e
reinventar os executivos? De fato, quem eles sdo? A descricdo que estes autores fazem
da realidade francesa é util para trazer elementos sobre a realidade destes
profissionais no nosso pais. O trabalho de Dietrich (2001), por exemplo, mostra que
atualmente ha uma grande heterogeneidade entre os executivos, e que, na Franca,
50% dos cargos foram preenchidos por executivos que se desenvolveram dentro da
propria empresa. Conforme aponta Bouffartigue (2001), este grupo se caracteriza por
grande diversidade em seu percurso profissional e, cada vez mais, a competicdo é
mais intensa entre 0s mais jovens, com 0S novos métodos de recrutamento para o
trabalho, instalados depois dos anos 90, para quem o diploma universitario ¢ um
recurso fundamental para o desenvolvimento na carreira (Frickley e Primon, 2001).
De fato, estes autores consideram esta mudanca como central, especialmente em
relacdo ao trabalho de Boltanski (1979, traduzido para o portugués, em 1984), que
descreveu uma parte destes atores sociais como autodidatas, técnicos que se

desenvolveram na propria empresa, em busca de ascensdo social.

Bouffartigue (2001), mostra que atualmente os executivos franceses também vivem
os efeitos da precarizagdo do trabalho e podem sofrer com o desemprego. Ao discutir
os efeitos das mudancas no mundo do trabalho na Franca, Bouffartigue (2001), o autor
coloca em questdo se, de fato os executivos ainda constituem uma classe social, j& que
a figura do executivo ndo pode ser dissociada de um certo tipo de estagio/organizacgdo
industrial, especialmente o modelo taylorista, que impés claramente a divisdo entre
aqueles que concebem e aqueles que executam o trabalho. Este modelo permitiu a
construcdo de um "assalariado de confianga” e a promoc¢ao de algumas pessoas das
classes populares e da pequena burguesia. Nesta concepc¢do, a hegemonia masculina
consubstanciou este modelo e, dos anos 60 aos 90, este grupo consolidou um grupo
social que encarnava os valores da modernidade e do sucesso social, em voga na
Franca como, de resto, em todo o ocidente, que vivia um periodo de expansdo

econbmica.

Os executivos se distinguem das demais categorias profissionais pela condicdo de

autonomia que parece existir em sua condicdo de trabalho e, especialmente, pela
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confianca que ele desfruta e que permite a mobilizacdo de sua subjetividade. Mas esta
mobilizacdo pode ficar em suspenso, quando se considera que, atualmente, os

executivos também estdo sujeitos ao desemprego.

Alem disso, atualmente as empresas passam a investir mais em seus “high potential”,
ou seja, numa elite que se constroi, dentro e fora do espaco organizacional (Dany,
2001), de forma que passa a contar mais a nogdo de projeto pessoal do que de carreira,
como se as escolhas fossem resultantes mais de sujeitos capazes de conduzir seu
proprio destino do que de estruturas organizacionais, que, neste discurso sobre
mudancas sdo vistas como rigidas, isto €, como estruturas que amarravam as pessoas
a sistemas pré-estabelecidos de trajeto profissional. A idéia de liberdade contida nesta
nova versdo de carreira, entretanto, contrasta com a nogao de precarizacdo do trabalho
presente no trabalho dos executivos. Conforme aponta a autora, esta precarizagao esta
presente uma vez que 0s executivos “tém uma obrigacdo perpétua de sucesso, podem
ser descartados facilmente, seus recursos pessoais sdo insuficientes para garantir
eventuais acidentes em seu trajeto profissional” (Dany, 2001, p. 215), processo este

que pode ser facilmente observado nestes recentes processos de fusdo e aquisicao.

Além disso, conforme aponta Falcoz (2001), a nocdo de “potencial” é polissémica e
abarca inimeros sentidos: praticas de gestdo, avaliacdo de atitude, comportamentos,
competéncias (ainda que ndo seja uma avaliacdo strictu sensu) e pode ser visto de
varias maneiras: elitista, contextualista e humanista, mas ela é, em todos os sentidos,
uma nocdo “fluida”. O termo conserva também a idéia de evolugédo e da possibilidade
de melhoria. Os autores mostram que estes executivos oscilam entre sacrificios e
prazeres, demandas/controle e autonomia. Por exemplo, eles vivem a forte pressédo
para uma carreira internacional e rotatividade e funcdo; sacrificios consentidos como
ficar longe da familia por constantes viagens, ou a questdo da expatriacdo e as
consequentes dificuldades da adaptacdo da familia. A autonomia nos projetos, de fato,
constitui-se num meio de controle, ja que ela significa confianca no executivo, mas,
ao mesmo tempo, expectativas de que ele alcance os resultados planejados, em outras
palavras, trata-se do préprio meio que permite o controle e a conformidade e que leva

a integracdo e adocdo do modelo gerencial. Ainda de acordo com Falcoz (2001),
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ocorre atualmente um processo de precarizagdo para a maioria dos executivos em

detrimento do privilégio de uma minoria.

Segundo Bouffartigue (2001), as mudancgas que ocorreram no mundo do trabalho a
partir dos anos 90, reforcaram trés aspectos desta categoria profissional: valorizacdo
da qualificacdo formal em detrimento do conhecimento pratico e da experiéncia;
levaram a uma certa resisténcia de atores sociais que detinham estes saberes praticos
face as novas estratégias de modernizacdo gerencial e, finalmente, as novas geracdes,
portadoras de um saber mais formal e certificado, estdo mais proximas da direcdo das

empresas.

Segundo o autor, a denominacdo "assalariado de confianca”, revela, com mais
exatiddo, a posicdo que estes profissionais ocupam, j& que a palavra "assalariado™,
mostra sua relacdo de subordinacdo ao capital, enquanto a adjetivacdo "de confianca",
comporta a nocdo de autonomia que os executivos desfrutam no exercicio de suas
atividades. Esta autonomia carrega, segundo o autor, a autoridade de sua posicédo
hierarquica e sua capacidade técnica. Essa denominacdo inclui também "uma adesao
minima as finalidades e aos valores da organizacdo que os emprega" (Bouffartigue,
2001, p. 38). Além disso, a forma de subordinacdo também se transforma: o controle
imediato é substituido pelo controle dos objetivos, o que leva, segundo ao autor, a
uma nova denominagdo, a saber, de um "assalariado de execug¢do”, que combina uma
serie de atividades, entre outras: atividades técnicas, de comando, de gestdo, que

Bouffartigue (2001) denomina de "poliatividade™.

A relacdo contribuicdo/retribuicdo, entretanto, de acordo com este autor, sofreu uma
deterioracdo nos seguintes aspectos: a) as jornadas de trabalhos se alongaram; b) os
primeiros estudos sobre executivos, no dominio da Ergonomia mostram uma distancia
entre as atividades prescritas e as atividades reais; ¢) os planos de carreira estdo em
declinio (justamente o elemento central da mobilizacdo profissional deste tipo de
profissional), gerando incertezas sobre o futuro; d) diminuicdo dos salarios (depois de
um crescimento rapido nos anos 80); e) precarizacdo do emprego: aumento das taxas

de desemprego do mesmo modo que trabalhadores menos qualificados e f) o
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questionamento da fronteira executivo/ndo executivo, outro marco fundamental na
construcdo deste profissional. Todas estas condicdes levam, de acordo com
Bouffartigue, a um "processo de fragilizacdo multidimensional” desta categoria

profissional.

Esta ultima caracteristica é debatida por Dondeyne, (2001), que aponta para as
mudancas provocadas pelo novo discurso gerencial da l6gica da competéncia. Este
novo modelo, que se apoia sobre o desenvolvimento da autonomia e da polivaléncia
dos funcionarios, ndo justifica mais a distin¢cdo entre concepcao e operacdo, ou seja,
entre executivos e ndo executivos, ainda que seja necessario ressaltar a distancia que
parece existir entre este discurso gerencialista e a pratica. Neste cenario, 0s executivos
sdo chamados a colaborar e a estimular os funcionarios para as mudangas nas
empresas, mas nao deixam de experimentar, ainda mais, inseguranca frente aos riscos

de sua propria colocacdo profissional.

Esta condicdo de inseguranca leva os executivos a enfrentarem, no exercicio de suas
tarefas, fortes pressdes. De acordo com Carballeda e Garrigo (2001), sob a dptica da
Ergonomia, € possivel aplicar aos executivos o0 mesmo modelo de anélise utilizado
com os trabalhadores de base, ja que executivos podem ser considerados trabalhadores
e estdo submetidos a regras formais da hierarquia ou de qualquer outra instancia de
controle proveniente do ambiente. De fato, é necessario que se esclareca que embora
marcado pelo "status” que tem sido atribuido a profissdo, o trabalho dos executivos é
marcado por caracteristicas proprias. Os autores distinguem dois tipos de executivos:
aqueles que tém a responsabilidade de organizar o trabalho de outras pessoas (por
exemplo, diretores de empresa, chefes de projetos) e aqueles que tém a tarefa de
analisar a tarefa de outros, segundo critérios técnicos ou organizacionais (por

exemplo, diretores de recursos humanos).

Ao observar as tarefas destes profissionais, 0s autores mostraram que elas se
caracterizam por: a) uma rotatividade constante que inclui mudancas geogréaficas, de
responsabilidade e de remuneracdo; b) a mudanga de um executivo € seguida pela

mudanca da organizagdo, em termos de tarefas, espacgos, servicos prioritarios, etc; c)
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dificuldade - inclusive cognitiva - de dar conta da complexidade do trabalho; d) os
funcionarios tém dificuldade em falar do trabalho do executivo e de exprimir a
natureza do seu trabalho e falam de seu estilo e caracteristicas pessoais, ou seja, 0S
executivos estdo envolvidos numa representacédo social e em imagens que obscurecem
a percepcao de suas reais tarefas; e) as empresas responsabilizam os executivos pelos
objetivos e resultados; f) eles enfrentam diferentes dindmicas temporais: objetivos de
curto, médio e longo prazo; g) carga cognitiva que inclui informagbes diversas,
diferentes pessoas, indicadores técnicos etc, além de uma carga horaria de mais de 60
horas semanais e a invasdo da vida pessoal pela vida profissional. Além disso, 0s
executivos enfrentam a dificuldade de instalar formas e sistemas de comunicagéo
legitimos, num ambiente de extrema complexidade. A diminuicdo do quadro de
funcionérios e o gerenciamento de todas essas condi¢des favorecem, sem ddvida, o

surgimento da sindrome de burn-out.

Bouffartigue e Bouteiller (2001) mostram que os executivos, fragilizados pelas
constantes reestruturagdes, ndo se constituem como atores coletivos capazes de
reivindicacGes. Os autores observam que muitos diretores de Recursos Humanos
(algozes oficiais?), argumentam que fica dificil avaliar se a quantidade de trabalho
dos executivos é, efetivamente, excessiva ou se suas caracteristicas pessoais 0s levam
as condutas que exibem. O discurso destes diretores € que, de qualquer forma, é
necessario que 0s executivos cumpram as metas e, caso ndo facam, devem ser

substituidos por pessoas mais capazes.

A implantacéo da jornada de trabalho na Franca (lei de redugdo do tempo de trabalho,
de 13 de 1998, chamada de lei Aubry I) , conforme apontam Bouffartigue e Bouteiller
(2001) ndo diminuiu a jornada dos executivos. Nos dia de “reducdo do tempo de
trabalho”, os executivos levam trabalho para casa. De fato, a questdo do tempo em
tarefas complexas é de dificil avaliacdo: “cada um sabe a indeterminagdo temporal de
tarefas de reflexdo, de criacdo, de redacdo, de decisdo... tarefas que exigem
conhecimentos técnicos e metodoldgicos mas também recursos psiquicos, cujas regras

de mobilizacéo sdo misteriosas” (Bouffartigue e Boutellier, 2001, p.. 135).
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Alem disso, argumentam Bouffartigue e Bouteiller (2001) os novos modos de gestdo
por resultados, qualidade total e exceléncia, aliados a uma remuneragdo
individualizada, podem ser julgados como, de um lado, os meios que promovem 0S
executivos, de outro, como aquilo que os subordinam economicamente a seu
empregadores. Mas esta relagdo de subordinagdo, cada vez mais individualizada néo
pode ser explicitada; permanece oculta e promove uma carga de trabalho tdo pesada,
que resultam em culpabilidade, stress, prolongamento de jornada de trabalho.

Seja numa perspectiva mais funcionalista/descritiva seja numa abordagem mais
critica, pode-se perguntar: o que mudou no trabalho dos gestores? Desde os primeiros
estudos do comeco do século XX até hoje e, considerando as transformacdes do
mundo produtivo a partir da década de 80, as funcdes e 0 comportamento exigido dos
gestores alteraram-se significativamente? Quais as principais atividades realizadas por
altos executivos no Brasil? Elas reproduzem aquilo que ja observado na investigacédo
de outros paises? A perspectiva metodoldgica que adotamos e que sera descrita a
seguir, foi util para nos aproximar do trabalho dos gestores. Entendemos que nesse
trabalho nossa perspectiva € mais descritiva do que critica mas, ela nos permitiu, ao
mesmo tempo, verificar que do ponto de vista das atividades cotidianas, se
considerarmos o0s Ultimos cinglienta anos, pouca coisa mudou no trabalho dos

executivos.
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2. O trabalho de campo

Os estudos sobre o trabalho dos gestores tém, na primeira metade do século XX, uma
abordagem mais prescritiva e passam, especialmente a partir dos anos cinquenta, a
terem uma abordagem mais descritiva, chamada inclusive, de Escola das atividades
cotidianas (Willmott, 1984; Mintzberg, 1973). De acordo com Mintzberg (1973),
existem sete procedimentos de coleta de dados ja foram usados para estudar a funcéo
dos executivos: fontes secundérias (analise de correspondéncia e entrevistas com
informantes); entrevistas e questionarios; anélise de incidentes criticos e sequéncia de
episddios (estudo de registros, entrevistas, questionarios em torno do incidente);
diarios/agenda; observacdo de atividades randomicamente escolhidas pelo
pesquisador; observagdo ndo estruturada e observagdo estruturada. Por exemplo, o
trabalho de Fayol (1916) e o trabalho de Barnard (1938) podem ser considerados
prescritivos. Carlson (1951) e de Stewart (1967) usaram como procedimento para
coleta de dados a anéalise de agendas dos executivos, o que os inclui na Escola de
atividades cotidianas. O trabalho de Minztberg, em 1973, teve como fundamentacdo
empirica, a observacao direta de 5 gestores, durante o periodo de 5 semanas, também
pode ser incluido neste grupo. Em 1994, o autor retoma ao tema e trabalha com a

observacgdo de um dia de trabalho de gestores.

Mintzberg (1973) descreve que o metodo utilizado em seu trabalho foi o de
observagdo estruturada, o que, na visdo do autor, oferece algumas vantagens em
relacdo a observacdo ndo estruturada. De certo modo, podemos dizer que a abordagem
do autor inscreve-se dentro da pesquisa positivista, que busca o rigor da
quantificacdo na observacdo do cotidiano, a partir de pesquisa qualitativa (Denzin e
Lincoln, 1999).

Entendemos que neste trabalho, apesar de ndo termos o modelo positivista como
marco para nossa abordagem tedrico-metodoldgica, também fez uso de observacdo
estruturada. Nao tinhamos a intencdo de quantificar os usos do tempo e exercicios de

fungbes, de maneira estrita, mas queriamos sim, ter a no¢do, ainda que aproximada do
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uso do tempo e do ritmo nas tarefas realizadas pelos executivos, até mesmo para
termos uma base de comparacdo com a literatura ja existente. De fato, entendemos
que nossa compreensdao da realidade cotidiana estd mais proxima da discussdo
apresentada por Sato (2001), sobre etnometodologia, ou mesmo da proposta de Kunda
(1992), que usa a etnografia como método de observacdo para 0s ambientes
organizacionais, mas, para isso seria necessario um periodo maior de observagdo da

realidade.

Como sé pudemos fazer nossa observacdo por um dia, nosso procedimento de coleta
de dados foi, portanto, anotar cada atividade que o executivo exercia, por exemplo,
falar ao telefone, usar computador, participar de reunides, fazer apresentagdes etc.
Percebemos os limites temporais e o alcance de nossa observacdo de um dia de
trabalho. Seria necessario que pudéssemos observar um executivo durante um tempo
mais longo, porém, ndo foi facil conseguir a autorizacdo dos executivos para o
acompanhamento de um dia de trabalho. Conseguir aprovacdo para um tempo mais
prolongado figurou-se como impossivel. A presenca do observador causava estranheza
tanto para a pessoa que esta sendo observada como para os demais funcionarios da
empresa. Em vérias ocasides foi preciso assegurar aos funcionarios que o objetivo do
trabalho era o executivo e ndo 0 grupo - uma certa persecutoriedade e um clima de
“avaliagdo sobre o desempenho” - nos pareceram os sentimentos mais freqlientes. A
observagdo era acompanhada por um registro imediato de todas as atividades,
conversas e movimentos dos executivos. Uma amostra do tipo de registro efetuado foi

incluida como anexo 1.

Além da disponibilidade para pesquisa, o critério para a escolha dos executivos foi o
de ocuparem cargos equivalentes ou superiores ao de diretor, ou seja, participacdo no
alto escaldo da empresa, o que poderia indicar poder de decisdo sobre pessoas e
politicas da organizacdo. Garantimos a todos que os dados seriam tratados sem que
houvesse uma identificacdo pessoal ou da organizacdo onde trabalhavam. A amostra
incluiu 8 homens e duas mulheres, com idades que variaram entre 32 e 52 anos, na

ocasido da pesquisa. . De modo geral, eles eram o0 “nimero um” da organizacao ou
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entdo pertenciam ao segundo escaldo. Os cargos exercidos pelos participantes da
amostra eram de diretores, vice-presidentes e presidentes de empresa. Todos tinham
responsabilidades abrangentes para politicas e a¢Bes das empresas no territorio
nacional, alguns eram responsaveis por atividades na América Latina e outros ainda
para filiais da companhia no exterior (j& que 2 empresas eram multinacionais
brasileiras). Um dos executivos, além de diretor executivo da empresa, era, na

ocasido, dono do negdcio.

A pesquisa de campo consistiu, portanto, na observacdo de um dia de trabalho de 10
executivos seniores de empresas na cidade de S&o Paulo. Como € de conhecimento de
senso comum, essas pessoas sdo muito ocupadas, de tal modo que a amostra foi
obtida a partir do conhecimento do pesquisador e/ou de indicacdes de colegas de
trabalho. Em outras palavras, foi feito o acompanhamento daqueles executivos que,
contatados inicialmente por telefone, se dispuseram a receber o pesquisador para o
trabalho. O agendamento do dia da pesquisa também decorreu de uma negocia¢do por
telefone. Nesta conversa combinava-se o melhor dia para o acompanhamento,
considerando-se como critério, um dia que fosse o mais proximo possivel de um dia

tipico de trabalho.

Nos contatos iniciais informava-se aos executivos que os interesses do pesquisador
estavam restritos as funcdes desenvolvidas pelo profissional e que ndo se pretendia
conhecer 0s negocios estratégicos da empresa; que a intencdo do pesquisador era
interferir o minimo possivel na sua rotina (ainda que a simples presenca de uma
pessoa estranha no trabalho, por si s6 ja provocasse um certo estranhamento) e que
somente solicitada por alguma pergunta do executivo, o pesquisador participaria de
alguma conversa ou didlogo com o préprio executivo e/ou com demais pessoas que
estivessem presentes naquele dia (secretarias, funcionarios, colegas, pessoas de outras
empresas etc). Procuramos deixar claro quais eram os interesses da pesquisa, embora,
soubéssemos que isencdo absoluta ndo seria possivel, ou seja, nossa presenca alterava

a rotina e provocava reagfes nos demais funcionérios. Essa constatacdo também era
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informada ao executivo para que, ao apresentar o pesquisador para as pessoas, ele/ela

pudesse minimizar esses efeitos junto a seus funcionarios.

Em todos os acompanhamentos realizados procurou-se chegar alguns minutos antes da
hora marcada com executivo. A partir do hordrio de sua chegada e com seu
consentimento permaneciamos durante todo o dia em suas atividades de trabalho.
Todas as observagfes foram realizadas na cidade de Sdo Paulo, com excecéo de dois
casos. Em um deles viajamos para Curitiba, para poder realizar o acompanhamento do
executivo na reunido de uma das empresas da holding que ele presidia. Um outro
acompanhamento também foi realizado fora da cidade de S&o Paulo, na sede da
empresa. De um modo geral, o tempo destes acompanhamentos foi em torno de 10/12

horas.

Procuramos incluir mulheres executivas na amostra, considerando-se a literatura sobre
as peculiaridades a serem consideradas no tocante a questdo de género. Como a
escolha dos profissionais da amostra decorreu da disponibilidade dos executivos em
receber o pesquisador, a amostra foi composta por executivos de multinacionais,
executivos de empresas totalmente brasileiras e entre estas, um executivo que também
era dono do seu negdcio, mais proximo, portanto, da figura de um empreendedor do
que de um executivo que trabalha para a empresa (mas ndo é o seu proprietario). A
inclusdo, a principio aleatéria, de executivos de multinacionais e executivos de
empresas brasileiras levou a descoberta de nuancas entre estes profissionais que
gostariamos de explorar na discussdo dos resultados. E, embora os executivos tenham
sido incluidos na amostra por sua disponibilidade, a amostra obtida contempla uma
ampla variedade de empresas e setores envolvidos, e que incluiu uma empresa do
setor de servicos, um grande banco multinacional, uma industria extrativista de capital
estrangeiro, uma inddstria extrativista de capital nacional, uma grande inddstria de
alta tecnologia de capital nacional, uma grande empresa setor de varejo de capital
multinacional, uma grande empresa de consultoria e duas industrias de bens de
consumo multinacionais (uma de origem alemd@ e outra inglesa) e uma empresa

pequena da &rea de servigos, capital nacional.
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Apresenta-se a seguir, um quadro com uma sintese das informagbes sobre os

executivos que fizeram parte da amostra.

Quadro 1: Sintese dos dados dos executivos

1. A 37 M Diretor e dono do | Pequena/Empresa brasileira/Area
negocio/Empreendedor comunicagao/servigos
anos
2. B 44 anos | M Diretor financeiro e corporativo Grande/Nacional/ Area financeira
3. C 32anos |F Diretora marketing/América Latina Grande/Multi/Inddstria
4. D 39 M Diretor Recursos | Grande/Multi/IndUstria
anos Humanos/Multinacional
5 E 44 M Diretor Superintendente Grande/Nacional, com filiais na
anos America Latina/Extracéo
6. F 50 M Diretor Recursos Humanos Brasil e | Grande/Nacional, com filiais
anos filiais no exterior mundiais/Industria
7. G 52 M Diretor Superintendente/Holding Brasil | Grande/Holding/
anos e Argentina Multiplos negécios
8. H 50 F Diretora Brasil e América Central Grande/Multi/
anos Consultoria
9. | 49 M Presidente Brasil Grande/Multi/Varejo
anos
10. J 37 M Vice- Presidente Brasil Grande/  Multi/  Servicos/area
anos financeira

As entrevistas: Apos 0 acompanhamento do dia de trabalho, foi feita uma entrevista
semi-estruturada, organizada ao redor de trés temas de interesse: as fungdes/
atividades do executivo, o uso do tempo no trabalho e concilia¢do do trabalho com a
familia/vida privada. Para garantir o procedimento ético na pesquisa, pediu-se a cada
executivo sua autorizacdo para gravacao da entrevista. Ainda que muitos executivos
ndo tenham exigido, para garantir a privacidade dos entrevistados, seus nomes bem

como os nomes das empresas em que trabalham, ndo serdo revelados.

O tempo da entrevista variou em torno de 30 minutos. As entrevistas foram gravadas e
transcritas para andlise. O roteiro basico da entrevista pode ser encontrado no anexo

I. As entrevistas foram analisadas a partir das indica¢des de Spink (1999).

Entendemos que a observacdo estruturada nos permitiu observar dois aspectos que nos

interessava conhecer nesta pesquisa: 0 uso do tempo e as funcdes dos executivos. As

RELATORIO DE PESQUISA N° 19 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA 41/81

entrevistas tiveram por foco também estes dois aspectos, mas incluiram também
questdes relativas a vida familiar e a conciliagdo do trabalho com a vida pessoal que

nao era possivel ser observada pelo procedimento anterior.

Os dados foram coletados ao longo do ano de 2001, na cidade de Sao Paulo.
Consideramos que os executivos da cidade de S&o Paulo, com sua forte vocacdo para
negécios, poderiam ser considerados como uma amostra intencional valida para os

objetivos desta pesquisa.
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3. Os resultados obtidos

Quase trinta anos ap06s o estudo de Mintzberg (1973), o que mudou nas fungbes dos
executivos? Ha alguma diferenca entre os executivos do primeiro e do terceiro
mundo? Apresentamos a seguir os resultados obtidos a partir da observagdo de campo
e das entrevistas sobre os trés temas que foram objetos de investigacdo nesta pesquisa:
0 uso do tempo, as principais atividades exercidas pelos executivos e sua conciliagdo
da vida de trabalho com a vida familiar. Ressaltamos que os resultados apresentados
a seguir resultam tanto das observacbes como das entrevistas realizadas com o0s
executivos. Com o objetivo de facilitar a apresentagdo dos resultados, mostraremos
um quadro com a sintese dos dados nos trés aspectos pesquisados: tempo (quadro 11) ,
atividades principais exercidas (quadro 111) e vida familiar (quadro 1V). E claro que o
uso do tempo esta diretamente ligado ao exercicio das atividades profissionais. A
distincdo se faz por dois motivos: primeiro, podemos comparar se 0 que € dito nas
entrevistas corresponde aos resultados obtidos com a observagdo (ainda que esta
observagdo seja de apenas um dia); segundo, ainda que estejam relacionadas, é
possivel destacar que existem idealizagbes tanto no que se refere ao uso do tempo
como ao tipo de atividade que os executivos realizam. Além disso, entendemos

também que se trata de um modo mais objetivo de apresentar os resultados.
Uso do tempo

Os executivos entrevistados trabalham sempre de 10 a 14 horas por dia, levam
trabalho para casa no final de semana e disseram que pensam no trabalho o tempo
todo (com excecdo de um CEO que disse desligar do trabalho quando est4d com os

amigos e/ou os filhos).

A maior parte do tempo do trabalho dos executivos esta voltado para o atendimento
das pessoas, sejam funcionarios sejam clientes externos. E possivel dizer 80% do
tempo em que estdo presentes no escritorio é usado para conversar seja por meio de
contatos telefonicos seja em contatos informais com pessoas da propria equipe. Os

telefonemas sdo muitas vezes intermediados por uma secretaria ou assistente ou feitos
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pelo proprio executivo e nestes casos, ainda que ndo fosse possivel ter acesso a pessoa
chamada (a ndo ser quando o proprio executivo informava, por exemplo, “estou
falando com meu chefe em Paris”), os interlocutores, a partir de nossa apreciagéo,
pareciam tratar-se de pessoas especiais, network pessoal ou superiores. Havia

também contatos com pessoas que ocupam posi¢cdes similares em outras empresas.

Uma parte do tempo (3 horas em média) foi usada para atividades no computador (
bem menos do que haviamos imaginado) e destas, de modo geral, 1 ou 2 horas
dedicada as respostas dos e-mails, 0 que incluia também tomada de decisGes por meio

eletrénico.

Um dos executivos desta amostra usava a primeira hora da manhd (comecando as
7:00) para aulas de espanhol e dois deles usavam o horario de almoco para ginastica.
Um deles manteve a ginadstica mesmo durante o dia em o pesquisador esteve presente
no escritorio, enquanto o outro almogou com o pesquisador e ndo foi a ginéstica.
Enquanto estes dois executivos disseram jamais utilizar o horéario de almogo para
trabalho (a ndo ser em casos excepcionais), os demais — que no dia de observagéo
almocaram com o pesquisador — disseram utilizar o almogo para negocios: seja com
clientes externos seja com os préprios colaboradores, neste caso, para fortalecer o

“network interno” (conforme expressdo de um deles).

Todos afirmaram que podem pensar, processar informacg6es, fazer balancos do dia e
atividades futuras, elaborar planejamentos e estratégias apenas depois do horéario
normal de trabalho. Todos eles permanecem no escritério depois das 19:00, para, com
mais tranquilidade, trabalhar em atividades que exigem concentracdo. Durante o dia,
as atividades sdo frequentemente interrompidas, a ndo ser quando se tratam de

reuniBes previamente agendadas ou clientes externos.
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Apresentamos a seguir uma sintese destes dados.

Quadro Il - Sintese dos dados obtidos com relagdo ao uso do tempo

1. A 37anos | M Diretor e dono do | e-mail Nao ha divisao
Negdcio/Empreendedor telefone clara entre
reunido com | trabalho e

clientes familia..

2. B 44anos | M Diretor Financeiro e Corporativo Telefone 10 horas por dia,
Atendimento de |mas pensa o
gerentes e [tempo todo no
funcionarios trabalho
Reunides

Memorandos e
assinaturas

3. C 32 Anos | F Diretora Marketing/América Latina Telefonemas Viagens para
E-mail Argentina a cada
Andlise de | 15 dias (fica 2
relatérios dias)
Sempre leva
trabalho para
casa

10 horas de
trabalho por dia

4. D 39anos | M Diretor Recursos | E-mails Responder  e-
Humanos/Multinacional Reuniédo com | mails (da
funcionarios suporte para 4

Telefonemas paises)

Interrupcdes (diz
que € o0 que
mais lhe toma
tempo)
Reunides
Viagens para
América Latina
Trabalha de 11 a
12 horas por dia

5 E 44anos | M Diretor Superintendente Reunido Reunides
“Despachar” com | (agendadas e
secretaria inesperadas)

E- mails Contatos (400
Telefonemas pessoas por
més!)
Rotina (30% do
tempo)

Trabalha de 10 a
12 horas por dia

Viagens:
praticamente
uma por semana
6. F 50anos | M Diretor Recursos Humanos (empresa | Reunides com | Rotinas  (email,
nacional com filiais no exterior) funcionéarios  (de | telefone,
rotina, para | autorizagoes)
controle das | Reunibes e
atividades) atendimento.
Reuniédo com | Trabalha 13
Diretor horas por dia,
Telefonemas em média.
7. G 52anos | M Diretor Superintendente/Holding Brasil | Controle das | Trabalha em
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e Argentina

atividades dos
diretores e
gerentes
Telefonemas
Network interno e
externo

média 9 horas
por dia (varia,
dependendo do
lugar onde esta)
Parte do tempo
é utilizado para
viagens

Atendimento  de
funcionarios
Almogo com
funcionarios
(14 horas de
trabalho)

8. H 50anos | F Diretora Brasil E América Central Telefonemas De 1 a 2 horas
Email para responder
Reunides emails
Atendimento  de | Atendimento a
funcionarios clientes toma
Visita a clientes 40% do tempo
Picos de
trabalho na
época de
formulacdo de
plano de
negoécios
Rotina para
gerenciamento
de projetos
9. | 49 M Presidente Brasil Telefonemas Comunicag0es e
Reunides relagbes
Visitas a setores | interpessoais
da empresa Reunibes
E-mails 2 viagens por
Computador més
“Despachar” com
secretaria
10. J 37 M Vice- Presidente Brasil Telefonemas E-mails,
Reunides Rotinas,
E-mails Reunides fixas

Visitas a clientes
Média de 14
horas de
trabalho por dia
E pelo menos 8
horas no final de
semana
(manhas de
sébado +
domingo & noite)

Funcbes exercidas

A maior parte dos entrevistados disse atender em média 100 pessoas por semana, seja

em contatos pessoais seja por telefone. Todos os entrevistados disseram gostar muito

do trabalho de um modo geral, ainda que ndo de todas as atividades. Todos disseram

também preferir a atividade de planejamento e elaboracdo de projetos e um deles,

referiu-se, especialmente, ao fato de gostar do aspecto solitario do seu trabalho.
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Para todos eles, as secretarias/assistentes funcionam como barreiras de protecédo: seja
para as pessoas seja para os contatos telefénicos. Um deles explicitou seu codigo com
a secretaria: porta fechada é sinal para ndo ser interrompido; porta fechada com
apenas a luz da mesa acesa e as demais apagadas € sinal de que ele esta absolutamente
concentrado na leitura de algo importante e s6 em situagdes graves e urgentes pode ser

interrompido.

Todos afirmaram ter autonomia no trabalho e, embora existam algumas atividades
sistemaéticas, ndo ha rotina no trabalho. No caso de dois superintendentess (CEQ) de
empresas multinacionais, eles viajam 3 a 4 vezes por ano para informar a matriz dos
resultados e discutir estratégias. No caso do superintendente da empresa brasileira, ele
deve também, periodicamente, prestar contas das atividades da empresa para o

conselho administrativo.

Ainda que todos falassem sobre sua autonomia no trabalho foi possivel observar
diferencas entre o diretor de Recursos Humanos da empresa brasileira (que tem
atividades no exterior) e o diretor de Recursos Humanos da empresa multinacional: as
politicas de Recursos Humanos no caso da empresa brasileira sdo definidas na sede da
empresa, em conjunto com o presidente. No caso da multinacional, estas politicas séo
definidas na matriz fora do Brasil, o diretor ndo participa na tomada destas decisdes e

tem o papel de implementar as diretrizes no Brasil e América Latina.

E possivel sugerir que os diretores de empresas multinacionais no Brasil tem menor
autonomia que os diretores de empresa de capital nacional, mas quando se trata de
Superintendentes esta autonomia parece ser maior, seja para 0os CEO de empresas
brasileiras seja para o CEO de empresas multinacionais; também ndo parece ter

importancia o fato do executivo ser de nacionalidade brasileira ou estrangeiro.

Um dos entrevistados (CEO de uma multinacional h4 12 anos) disse que h& dois tipos
de executivos: os empreendedores/administradores do préprio negdcio e o “homus
multinacionalis”, que apesar de precisar manter bastante disciplina e uma vida

monastica, € alguém que viaja muito: Europa, Estados Unidos. Ainda que seja como
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um assalariado, este executivo tem hoje uma posi¢do confortdvel por exercer ha
muitos anos sua funcdo de CEO, mas como ele proprio afirmou: j& perdeu emprego e

em algumas ocasides ficou muito preocupado em perder a posi¢do que ocupa.

Além das conversas informais, hd também reunides de rotina que ocorrem em datas e
horarios pré-fixados, por exemplo, toda segunda-feira pela manha é dia de uma
avaliacdo geral da semana anterior e encaminhamentos da semana que se inicia. Mas,
mas todas as pessoas observadas foram undnimes em afirmar que, em funcdo da
presenca do observador, o nimero de pessoas atendidas foi menor, especialmente as
da propria empresa. Em um dos casos, varias pessoas entravam e saiam da sala, com
varios assuntos ao mesmo tempo, com solicitagdes para decisdes e encaminhamentos

e, neste caso em particular, é possivel observar uma administracdo mais centralizada.

Como as viagens sdao constantes e frequentes, quando eles estdo presentes no
escritorio também usam o seu tempo para por em ordem papéis que ficaram pendentes

e que necessitam de encaminhamentos e decisdes.

Todos afirmaram fazer um controle do trabalho dos funcionarios por resultados e sua
atividade é delegar atividades, fazer o acompanhamento das decisdes e verificar os
resultados obtidos. Como eles definem a propria atividade: “fazer acontecer”; “sou um
motivador”, “fazer contatos e parcerias”, “tocar o dia a dia e ver a coeréncia com a
estratégia da empresa”, “manter contatos e antecipar projetos” e uma das mulheres
entrevistadas apresentou suas atividades como divididas em quatro direcGes:
administracdo da area (que inclui recrutamento e selecdo de pessoas internas); plano
de negocios; desenvolvimento de mercados (que inclui contatos de novos clientes) e
coordenacdo destas atividades na América Central. Esta mesma entrevistada disse que
a vida do executivo inclui escolhas, renuncias e concessdes: “como ndo é possivel
fazer muitas escolhas na vida, é preciso escolher bem; como o trabalho ocupa a maior
parte do tempo e da vida, é necessario renunciar a muitas coisas; como sempre se

trabalha com pessoas, € necessario fazer concessbes”.
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Um aspecto que chamou atencao no dia de trabalho de quase todos os executivos: eles
ndo registram (ndo tomam notas) as atividades e/ou as decisGes tomadas. Sobre este
aspecto, um deles disse que trabalha com um sistema eletronico de follow-up; outros
dois, durante reunides de rotina com os diretores, contavam a confec¢cdo de uma ata
com o0s principais temas tratados. Mas grande parte das decisbes, informacdes,
encaminhamentos e negociacdes parecem informais, isto €, ndo sdo objetivadas em
papel ou qualquer tipo de registro. Claro que uma parte destas decisdes vao ser
objetivadas em papéis por seus subordinados, mas estes executivos parecem ter na

memdaria grande parte de informacGes relativas ao andamento do trabalho.

Em trés acompanhamentos o pesquisador esteve presente a reunides destes executivos
com seus funcionarios e, em todos estes casos, foi possivel observar que estes
mostravam algum receio em apresentar ideias e expor situacdes do trabalho,
especialmente erros. Em uma destas situagGes, o CEO explicitamente pediu para ver
erros e dificuldades, dizendo que esta era a condicdo para a realizagdo de mudancas,

mas ainda assim as pessoas ficaram reticentes.
A seguir, um quadro com a sintese destes dados:

Quadro 111 - Sintese dos dados obtidos com relagdo as principais atividades

I

1. A 37anos | M Diretor e dono do | Network externo | Fazer contatos,
negdécio/Empreendedor Atendimento  de | viabilizar

clientes projetos e
Atendimento  de | parcerias, follow-
funcionarios up
Controle de
rotinas

2. B 44anos | M Diretor financeiro e corporativo Network interno Acompanhar
Controle decisdes
Tomada de | Controle
decisbes financeiro
Organizagdo do
trabalho

3. C 32anos |F Diretora marketing/América Latina Network interno e | Ter idéias para
externo inovacéo e
Controle de | melhores
rotinas resultados
Andlise de | Fazer relatérios
relatérios Antecipar

projetos
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Acompanhament
o de projetos
4. D 39anos Diretor Recursos | Controle da rotina | Controle  sobre
Humanos/Multinacional Network interno parte financeira
Coordenagéao
das atividades
Rotinas
Criacao e
elaboragéo de
projetos
5. E 44anos Diretor Superintendente Controle de | Rotinas
agenda, reunifes, | Discutir
viagens estratégias
Telefonemas Reunides de
E-mails melhorias
Reuni&o Sistemas de
Pendéncias com | controle
a secretéaria Visitar clientes
6. F 50anos Diretor Recursos Humanos Brasil e | Reunifes Definicdo de
filiais no exterior Network interno linha estratégica
Diretrizes para a | Reunides de
equipe orientacéo
Orientacé@o Definicao de
DecisGes sobre | procedimentos
procedimentos Negociagoes
internas
Atendimento de
pessoas
Viagens  (uma
semana a cada
més)
7. G 52anos Diretor Superintendente/Holding Brasil | Diretrizes para | Definicao de
e Argentina diretores e | estratégias
gerentes Politicas
Controle de | (internas e com
resultados a matriz)
Encaminhar
procedimentos
8. H 50anos Diretora Brasil e América Central Diz que suas
Telefonemas/ atividades
Reunides para | podem
network interno e | resumidas em 4
externo (clientes) | blocos:
Controle de | Administragao
informagbes da éarea: recrutar
Correcéo ele treinar
analise de | pessoas
relatérios Fazer plano de
negocios:
metodologias de
trabalho e
portfélio de
produtos
Desenvolviment
o de mercado:
visita & clientes,
palestras nas
comunidades de
negocios
Coordenacéo da
América Central.
9. 1 49 Presidente Brasil Tomada de | Estratégias de
decisbes médio e longo
Orientacé@o de | prazo
equipe; diretrizes | Atividades
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para resultados
Vistoria na
empresa
Atendimento  de
funcionarios
(davidas e
orientagdes)
Network interno e
externo

rotineiras e do
cotidiano
Organizagdo do
trabalho em
equipe

Equipe funcionar
por resultados
Tomar decisbes

10.

37

Vice- Presidente Brasil

Telefonemas
E-mails

Politicas para
administracdo de
recursos

humanos
Decisbes em
reunides de
equipe
Negociagbes de
politicas e
decisbes

Reunides para
encaminhamento
de politicas

Tomada de
decis@es
Elaboracdo de
estratégias
Acompanhament
o das politicas.
Diz que parte de
suas funcles
sdo estratégicas,
parte sdo taticas

Vida familiar

Com relacdo a vida pessoal os executivos disseram que as rela¢Ges familiares ficam

prejudicadas. O que mais atrapalha € o numero de horas dedicadas a empresa e as

viagens frequentes. Dois deles j& terminaram dois casamentos sendo que um destes,

que esta no terceiro casamento, disse que grande parte da dificuldade na relacdo de

casamento decorre do tempo que precisa dedicar ao trabalho; o outro afirmou que néo

ha relagcdo entre o final do casamento e o trabalho. Uma das mulheres entrevistadas

(32 anos, responsavel pela atividade de marketing na América Latina) disse estar

“casada” com o trabalho, ainda que mantenha uma relagdo de namoro estavel. No caso

desta mulher o telefone celular da empresa permanece ligado nos finais de semana.

Apresenta-se, no quadro a seguir, uma sintese destes resultados.

Quadro 1V - Sintese dos dados obtidos em relagdo a vida familiar

37anos

Diretor e

negdécio/Empreendedor

do | Sua esposa é soécia e trabalha
junto no mesmo neg6cio. Ainda
assim, ele afirma que ela cobra
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muito sua presengca e que, na
diviséo informal de trabalho, ela é
quem cuida do filho (1 filho).

44anos | M

Diretor financeiro e corporativo

Esta no terceiro casamento. N&o
consegue tempo para se dedicar a
atual mulher e aos filhos (4 filhos
dos 2 casamentos anteriores).
Tem feito ginastica na hora do
almoco para ajudar no stress e na

saude.

32 anos | F

Diretora marketing/América Latina

“Casada com o trabalho”, mas tem
atualmente namorado, pretende
casar e ter filhos. Quer fazer

ginastica, mas ndo consegue

manter ritmo.

39anos | M

Diretor Recursos

Humanos/Multinacional

A esposa também trabalha,
procura dividir tarefas em relagéo
aos filhos, procura preservar fim
de semana para familia e pelos
menos duas noites em casa.
Procura manter disciplina com

ginastica, mas ndo consegue.

44anos | M

Diretor Superintendente

A esposa ndo trabalha, procura

manter final de semana e
qualquer tempo livre para a familia
(4 filhos) A familia aceita, mas
reclama da sua dedicagdo ao
trabalho. Faz ginastica na hora do

almoco.

50anos | M

Diretor Recursos Humanos Brasil e

filiais no exterior

Casado had 25 anos (2 filhos
adultos). Diz que concilia trabalho
e familia e que, apesar de suas
constantes viagens, a mulher e os

filhos o compreendem.

52anos | M

Diretor Superintendente/Holding Brasil
e Argentina

Casado ha quase trinta anos (3
filhos). Quando os filhos eram
pequenos ndo podia participar,
trabalhava e viajava muito. Agora
sua vida é mais tranquila. Diz,
entretanto, que ndo dormia bem,
acordava sonhando e pensando
em trabalho.

50anos | F

Diretora Brasil e América Central

Quase 30 anos de casamento, 2
filhos. Acha que dedicou pouco
tempo aos filhos, mas hoje ja séo
adultos e compreendem suas
atividades.

O marido exerce profissdo com
horario mais flexivel.

Acredita que escolhas significam
renuncias e gue dedica ainda
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pouco tempo para familia.
Os domingos séo para cozinhar e
receber amigos em casa.

49 anos

Presidente Brasil

2 ex-casamentos. Acredita que as
dificuldades de relagdo decorrem
nao do trabalho mas do modelo
contemporédneo de casamento,
inadequado, do seu ponto de
vista, as condicbes de vida,
cuidados dos filhos, etc.

10.

37 anos

Vice- Presidente Brasil

Casado, 4 filhos. Diz que a familia
reclama de sua dedicagdo ao
trabalho e que ele, de fato, ndo da
muito do seu tempo a familia.
Considera que ndo tem boa
qualidade de vida, mas dorme
bem. Cozinha para a familia, aos
domingos.
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4. Discussao dos Resultados

Apresentaremos a seguir, a discussdo dos resultados, com base na literatura

apresentada na primeira parte deste relatorio.

Como ¢ de conhecimento, Fayol (1916) foi o primeiro autor a prescrever que 0S
executivos deveriam planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar. Quase um
século depois, percebemos que estas funcdes estdo fortemente presentes em nossa
amostra. Por diferentes maneiras, os executivos analisados expressaram claramente

que planejam, organizam, dirigirem, coordenam e controlam.

Por sua vez, Barnard (1938) discutiu que os executivos deveriam facilitar a
conciliagdo de posturas conflitantes, adaptar as pessoas ao processo de cooperacao,
tomar decisbes e incutir o senso moral. Pelo que vimos, 0s executivos se descrevem
como motivadores, como aqueles que procuram ajudar as pessoas a buscar e alcancar
os resultados desejados. Esta tarefa ndo parece ser feita de modo de coercitivo, muito
embora a coergdo esteja subentendida. Em alguns casos percebemos centralizacéo no
papel, mas os executivos desta amostra pareceram ter, de modo geral, atitudes
conciliadoras e de incentivo a equipe. Todavia, vimos somente o lado dos executivos,

0 que faz com que as discussdes neste caso sejam frageis.

Carlson (1951) mostrou que a atividade desempenhada pelos executivos em seu
cotidiano é fragmentada. Pelos dados, vimos que nas organizacGes atuais tal fato
persiste. As interrupcdes sdo constantes: inUmeras vezes presenciamos varias pessoas
na sala, varias atividades, ao mesmo tempo, VAarios projetos sendo tocados

concomitantemente, etc.

Sayles (1964) apresentou que os gestores trabalham sozinhos, delegam, supervisionam
e cobram resultados. Tal fato ficou patente em nossa amostra, pois todos 0s

executivos de analisados disseram delegar e cobrar resultados. Vimos que em um caso
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as pessoas tinham medo de mostrar os problemas, indicando o temor de controle.
Alem disso, vérios afirmaram que procuram trabalhar sozinhos depois que todos

funcionarios ja foram embora.

Como vimos na primeira parte deste artigo, Stewart (1967) apontou que 0s executivos
usam o tempo em: reunibes, telefonemas e outras atividades sociais. Esse dado
aparece na nossa amostra: 0s executivos participam de atividades sociais: almocos,
festinhas de aniversarios, café da manha, atividades estas que consomem boa parte do
tempo de trabalho. O interessante é que participam de varios eventos e ficam muito

pouco em cada um.

Como vimos, um dos estudiosos de maior destaque pesquisando as fungbes dos
executivos foi Mintzberg (1973) que apontou que 0s gestores ndo conseguem escapar
de seu trabalho, levam trabalho para casa e tendem a continuar pensando em trabalho
no seu tempo livre. H4 uma consideravel variedade e descontinuidade em suas
atividades, uma forte pressao no trabalho que nem sempre nem sempre permite que
haja planificacdo e, por isso, procuram se adaptar as situagbes. O autor também
destaca que os gestores tém trabalho rotineiro e preferem a acdo direta ao invés do
trabalho de reflexivo. Corroborando os pontos levantados por Mintzberg (1973)
notamos em nossa base de dados que o dia de trabalho dos executivos é divido em
multiplas atividades: brevidade, variedade e fragmentacdo sdo as principais
caracteristicas do trabalho destes profissionais. Todavia, diferentemente do observado
por Mintzberg (1973), os executivos da amostra disseram que gostam e precisam da
atividade de reflexdo mais do que a agdo no trabalho, reservando algum tempo para
estarem sozinhos e dedicados a tarefa de planejamento e pensamento, quer seja de
temas operacionais, quer seja de temas estratégicos. Muitas vezes, esta posicdo de

distanciamento do dia a dia é garantida por secretarias e/ou assistentes.

Além disso, como Minztberg (1973; 1990; 1994) apontou, o0s gestores de nossa

amostra deixaram transparecer que ainda tém, a partir das informagdes privilegiadas
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que dispdem, poder que decorre dessas informacdes. Essas informacBes ndo sao
obtidas por processos formais de gerenciamento; na maior parte das vezes, 0S
executivos utilizam-se de informacGes obtidas em conversas informais. Papéis que
incluem forte relacionamento interpessoal e comunicacional séo centrais na fungéo
desempenhada por estes profissionais de nossa amostra. Em relacdo ao papel de
decisor, tendemos a concordar com as proposi¢oes do autor: ndo percebemos nenhum
uso de ciéncia no desempenho do papel e sim “intuicdo” e “julgamento”. Afirmagdes
como — ndo aprendemos na escola nossas competéncias, mas sim na pratica — foram

recorrente nos executivos dessa amostra.

De fato, como ja evidenciados por diversos trabalhos — e 0s executivos dessa amostra
ndo se colocam como excecdes — 0s executivos desempenham um papel central no
envolvimento e na aglutinacdo de informacGes e de pessoas nas organiza¢des e ndo €

por acaso, portanto, que eles usem o seu tempo nas relacdes interpessoais.

E possivel também perceber alguma diferenca entre o trabalho de homens e mulheres,
por exemplo, a diretora da consultoria, pareceu bem mais objetiva ao descrever e
delinear suas principais funcdes do que todos os diretores e CEOs da amostra. Mas

estas sdo questdes sutis e que merecem ser mais pesquisadas.

Pode-se afirmar que boa parte do tempo do executivo é utilizada na construcdo de
redes seja entre os funcionarios, clientes e/ou outros executivos que ocupam posicdes
similares em outras empresas. Além disso, 0s executivos tém como atividade central
cobrar os resultados das tarefas de seus subordinados: se, de um lado esta atividade da
a eles grande responsabilidade na condugdo dos negdcios da empresa, de outro,
garante o conforto de poderem cobrar sem serem cobrados diretamente, uma vez que
se subordinam a autoridades distantes e dispdem de liberdade e autonomia na

organizacgdo do proprio trabalho.
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Finalmente, os executivos analisados nesta pesquisa ndo parecem reclamar da carga de
trabalho nem de stress, ainda que a maior parte do tempo eles estejam dedicados as

atividades profissionais. Eles parecem estar plenamente satisfeitos com suas

realizagoes.
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Consideracdes Finais e Possiveis Desenvolvimentos

Tinhamos por objetivo nesta pesquisa conhecer o cotidiano de trabalho e o uso do
tempo no trabalho de executivos seniores bem como comparar os resultados obtidos
na atualidade brasileira com os principais estudos sobre o tema. Pelo que levantamos
em nossa coleta de dados, percebemos que na sua grande maioria, 0s dados da nossa
amostra indicam que ndo ha diferencas significativas entre os aspectos relativos ao
trabalho dos executivos levantados em nossa base de dados e as caracteristicas
descritas na literatura consagrada. Assim, a despeito de todo o discurso de novas
competéncias e novas habilidades para os gestores, percebemos, a0 menos, a partir
desta amostra, que parece que nada mudou nas atividades de trabalho desempenhadas

pelos executivos em um século.

Ademais, vimos que os estudos que utilizamos como base para a perspectiva
desenvolvida nesse artigo tratam do trabalho executivo de forma extremamente
descritiva e ndo mostram os problemas associados com esse tipo de atividade. Vimos,
ainda, que eles sdo controlados pelas organizagcdes tanto quanto os demais
funcionérios, ou seja, embora ocupem posi¢cdes de mando 0s executivos demonstraram
serem dominados pelas organizagfes. Nota-se, claramente, que em troca da posi¢do
que ocupam tiveram de entregar suas vidas para a organizagdo que trabalham. Tal fato
fica evidente quando notamos que o trabalho invade todos os aspectos de suas
relacbes pessoais, pois, na verdade, ndo parece haver em suas vidas nada além do

trabalho.

Frente a isso, seria interessante discutir em novas pesquisas as diferencas entre 0s
trabalhos dos executivos em multinacionais e em empresas brasileiras, ou seja,
verificar se 0s executivos em empresas brasileiras possuem, de fato, maior autonomia.
Outro aspecto que poderia ser explorado é como a grande quantidade de trabalho dos
executivos afeta a sua vida familiar, especialmente verificando o que os companheiros

dos executivos pensam de seu trabalho. Seria também pertinente explorar ainda mais
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como a questdo do trabalho dos executivos afeta a vida de seus filhos. Dentro desta
linha, parece-nos interessante investigar se o trabalho dos executivos estd mais

acelerado do que antigamente.

Explorar os mecanismos que controlam 0s executivos e que os fazem presos a
organizag0es especificas também nos parece uma linha interessante de anélise, pouco
presente na literatura analisada sobre o assunto. Questdes relativas a poder, ideologia
e dominacdo poderiam ser exploradas no contexto do trabalho dos executivos
brasileiros, estudos esses ja realizados para outros contextos (Sennet, 1999; Kieser,
1997; Bauman, 2001; DuGay, Salaman e Rees, 1996, Dejours, 1999). Parece-nos
também interessante outra linha de investigacdo em que se analisasse até que ponto 0s
altos executivos utilizam os ensinamentos que apreenderam em cursos de
administracdo ou especializacdo, ou seja, até que ponto as escolas de nego6cios sdo

importantes para o desempenho da atividade profissional dos executivos?

Este estudo teve varias limitacBes: assim como observado por Mintzberg (1973) ndo
foi possivel acompanhar todas as atividades destes profissionais nem ouvir todas as
conversacgoes telefonicas bem como as respostas daqueles que estavam do outro lado
da linha. Muitos executivos deixaram claro que precisavam de algum tempo sozinhos
e continuaram trabalhando mesmo ap0s a saida do pesquisador. Além disso, em
apenas um dos casos foi possivel acompanhar reunides externas e, em nenhum dos
casos foi possivel observar encontros destes executivos com seus superiores que, em
muitos casos, estavam fora do Brasil. Atividades de final de semana também néo
foram observadas, ainda que em muitos casos, 0s executivos afirmassem trabalhar
também aos finais de semana. Reunifes e/ou conversar confidenciais também néo
foram observadas. Os efeitos da presenca do observador foram percebidos em vérias
ocasifes seja em relacdo aos subordinados seja em relagdo aos proprios executivos.
Em relacdo aos subordinados destaca-se um exemplo quando, explicitamente, eles
perguntaram se a reunido que iriam ter seria gravada pelo pesquisador e, em relagdo a
um executivo, também durante uma reunido com seus subordinados, que pediu a

concordancia do pesquisador sobre uma decisdo em relacdo a um hotel para servir
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para um evento. Deve-se considerar também a restricdo do periodo observado de

apenas um dia.

Apesar destas restricdes & possivel apresentar algumas considera¢des que merecem,

todavia, ser mais exploradas em trabalhos futuros.

O que mudou desde o estudo de Mintzberg (1973)? Quais as caracteristicas
observadas por este autor ha mais trinta anos e que ainda sdo pertinentes nos dias de
hoje? Quais as caracteristicas das atividades realizadas por altos executivos no Brasil?

Os resultados obtidos com o trabalho de campo mostram que:

1. Os dois presidentes de empresa mostraram que dispunham de grande autonomia no
trabalho. Esta observacédo decorre diretamente da afirmacdo de um deles, que estava a
mais de 10.000 km da matriz e que disse ndo ser possivel esperar para tomar
decisbes. Conforme ja mostrou Bouffartigue (2000), um “assalariado de confianca”,
se transforma no dono e empreendedor da empresa. Tomada a decisdo na escolha de
quem vai ser o homem ndmero 1, o executivo passa, de fato, a ter liberdade para
conduzir os negoécios, de acordo com as diretrizes gerais da matriz, com muita
flexibilidade. Esta condi¢do se aplica tanto ao executivo de nacionalidade francesa
como ao de nacionalidade brasileira, ambos dirigentes gerais de empresas de capital

francés no Brasil.

2. Destaca-se, entretanto, uma diferenga entre o trabalho exercido pelo diretor de
recursos humanos da empresa brasileira e o diretor de recursos humanos da empresa
multinacional. O diretor da empresa brasileira parecia dispor de maior autonomia na
tomada de decisdo sobre politicas organizacionais. Este dado ndo causa estranheza,
mas reforca o questionamento sobre como se d& a aprendizagem da administragéo;
sobre quais postos de trabalho sdo valorizados etc. Aprofundar a pesquisa sobre modo
de gestdo e autonomia na conduc¢do das politicas e atividades de trabalho parece-nos

fundamental.
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3. Assim como observado em estudos apresentados anteriormente, 0S executivos
desenvolvem atividades de negociagdo, de difusdo de informagdes e organizacdo das

equipes de trabalho.

4. E possivel também perceber diferencas na forma como sio realizadas as atividades
de trabalho quando feitas por homens ou por mulheres, por exemplo, a diretora da
consultoria, pareceu bem mais objetiva ao descrever e delinear suas principais fungées
do que todos os diretores e presidentes da amostra. Estes dados ja existem na
literatura, mas algumas destas questbes parecem sutis e merecem serem mais

pesquisadas.

5. Conforme j& observado por Mintzberg (1973), o dia de trabalho dos executivos é
divido em multiplas atividades: brevidade, variedade e fragmentacédo sdo as principais
caracteristicas do trabalho destes profissionais. Também poderiamos dizer, em
consonancia com este autor, que superficialidade é uma palavra que descreve o
trabalho destes atores sociais.

6. Diferente do observado por Mintzberg (1973), os executivos desta amostra
disseram que gostam e precisam da atividade de reflexdo mais do que a agdo no
trabalho, reservando algum tempo para estarem sozinhos e dedicados a tarefa de
planejamento e pensamento seja de temas operacionais seja de temas estratégicos.
Muitas vezes, esta posicdo de distanciamento do dia a dia € garantida por secretarias

e/ou assistentes.

7. Além disso, os executivos tém como atividade central cobrar os resultados das
tarefas de seus subordinados: se, de um lado esta atividade da a eles grande
responsabilidade na conducdo dos negdcios da empresa, de outro, garante o conforto
de poderem cobrar sem serem cobrados diretamente, uma vez que se subordinam a
autoridades distantes e dispdem de liberdade e autonomia na organizagdo do préprio

trabalho.

RELATORIO DE PESQUISA N° 19 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA 61/81

8. Nesta pesquisa, 0s executivos mostraram que ndo sabem exatamente como
processam suas informacdes e que nas suas decisdes ha um misto de racionalidade

Ccom processos intuitivos.

9. De fato, como ja observou Wilmott (1984), nosso estudo ndo contempla qualquer

discussdo sobre questdes politicas e de poder.

10. Finalmente, diferente do titulo deste trabalho que sugere, estes executivos néo
parecem reclamar da carga de trabalho nem de stress, ainda que a maior parte do
tempo eles estejam dedicados as atividades profissionais. Eles parecem estar
plenamente satisfeitos com suas realizagcbes. Embora todos mantenham um ritmo
intenso de trabalho ndo foi possivel observar stress, nem o0s executivos relataram
desconforto com o trabalho. Consideramos que estes profissionais, por ocuparem uma
atividade ja de destaque na estrutura organizacional conseguem lidar com a pressédo

que sofrem.

Estudos mais aprofundados sobre estes profissionais, bem como sobre gerentes
intermediérios, que parecem sofrer mais, espremidos que parecem estar, pelos dois

lados das corporagdes, também mereceriam nossa aten¢ao em pesquisas.
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Anexo | — registro das observacgdes de um dia de trabalho

18/03/02

Profissdo: administrado
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Idade: 39 anos
(passou e-mail pra avisar de minha participacao)
Responsavel pela area de Recursos Humanos para Brasil e América Latina, o que inclui:
Argentina
Chile
Venezuela
Colombia
Participa a cada 3 meses de reunido na matriz e fica entre Brasil e Argentina o tempo todo

7:00
- Aula de Espanhol

8:30
- Termina aula de espanhol fora do escritorio
- [segundas e quartas na escola, mas estava fechada entdo transferiu para o escritorio]

7:20
- aescola estava fechada entdo ele trouxe a professora, a aula foi no escritdrio ( com a
professora)

8:45
- (esqueceu o cracha / nos encontramos no sagudo porque ele estava indo trocar o carro
de lugar)

9:00
Desceu ao sagudo
Subimos juntos para o escritorio

9:15

Telefone — ninguém atende

E-mails / telefone

[Pede pra pessoa vir pra sala depois]

9:20
E-mails
Liga a impressora pra imprimir algum material

9:21

- Pega material no armario

- Mostra revista exame pra mim e conversamos um pouco sobre a matéria
9:30

- E-mails

- Telefone (interrompe a digitacdo e-mail)

9:31
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- volta pra e-mail

9:32
- Levanta e pega material do armario
- (fica lendo em pé)

9:34
- Volta pro micro

9:35
- Micro (néo é e-mail)

9:37
- Micro

9:39
- Pega material no armério (dicionario)
- Volta para o micro

9:44-9:47
- Micro

9:50
Micro (texto que esta sendo digitado, mas que foi manuscrito)

9:55
- Micro — arrumando um texto
(o texto, me diz ele, € um comunicado em espanhol para América Latina

9:59
- Volta pro micro

10:00

- Micro / imprime texto

- Arruma papéis

- “Tanta informatica, mas os papéis continuam”, diz ele.

10:03
- Continua nos papéis no armario

10:05

- Papéis [na mesa]

- Reunido follow-up

- “T6 organizando as pastas”

- “Tenho uma pra cada um”, diz ele.
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10:10
“Pro-memoria” de projetos/ pra acompanhamento dos trabalhos que delegou, tem uma
série de “pastinhas” de projetos

- E o Unico até agora que observei que me diz ter um “pré-memoria”, todos os demais
ndo anotam nada! (Talvez ele esteja ha pouco tempo no posto de diretor...)

10:13
- Tem um caderno com tudo anotado (pendéncias e OK!)
- Anota reunides no caderno

10:14
- Chama um funcionério

10:15
- Praplanejar a semana

10:16
- Pessoa na sala

10:17
- Computador ao mesmo tempo que fala com o funcionério

10:19
- Continua
- Preparou a reunido com o funcionario [preparado o material]

10:20

- Toma decis6es (sobre o que fazer na reuniao)
- Pede informacdes

- Passa instrucGes sobre tarefas

- Cobra andamento de tarefas

10:24
- Continua conversando com o funcionario

10:25

- Uma funcionéria interrompe, entra na sala/ conversa com funcionario e conversa com
ele;

- J. toma decisdes junto com estes dois funcionarios

- Funcionario também propde agenda

10:29
- Continuam os 3, conversando sobre um tema do trabalho.

10:30
- Telefonema pra agendar uma reuniéo
- Voltamos a conversar
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- Funcionario entra e pede reunido pra orientacdo sobre um dos projetos
- Funcionario sai

10:31
- Continua a conversar com outro funcionario
- Cobra providéncias

10:32
- Toca telefone (agenda reunido)
- Termina

10:33
- Toca o telefone de novo / era s6 pra checar se o telefone esta funcionando, desliga
rapidamente

10:34
- Passa material pro funcionario (sobre metas / beneficios)

10:35
- continua a conversa comigo

10:36
- Passa instrugdes
- (sobre Cddigos de conduta)

10:37
- Continua conversando sobre providéncias (pede providéncias)

10:39
- Continua a conversa

10:40
“Passa informacao”

10:40:30
- Toca telefone
- Atende o telefonema

10:42
- Termina o telefonema
- Volta pra assuntos da reunido

10:43
- Continua reunido

10:44
- Mexe nas pastas, enquanto conversa com o funcionario
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- “Coisinhas”
- Continua com “pendéncias”

10:45
- Continua com pendéncias
- [Pede resposta rapida (hoje ainda)]

10:48
- Continua com pendéncias

10:50
- Continua

10:51
- Outras pendéncias [pede pra ver material antes de divulgar pra outros funcionarios]
- Assuntos mais 0s assuntos corriqueiros

10:53
“Cobrar”

10:54
- Funcionério brinca: “ele ndo faz nada?”
- [os dois riem eu também]

10:55

- Continua

- (Conversamos sobre estrutura de mercado e diferencas entre empresas, normalmente
ndo puxo conversa, mas respondo se solicitada)

10:58
- Continua

10:59
- Funcionaria interrompe e entra na sala pra falar com funcionério (ele pede instrugdes —
0 que faz?)

11:00
- Funcionario sai da sala (pede ainda alguma coisa enquanto o funcionario esta na sala)

11:01
- telefonema

11:02
- Funcionario volta pra sala e continua reunido

11:05
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- Continua (existe um debate sobre politicas com outras empresas)
11:07 -

11:10
- Continua a reuniao.

11:11

- Batem na porta pra saber se um outro funcionario pode descer
- Ele diz que sim (& uma pessoa que esta esperando pra reuniao)
- (O funcionério diz: “Quero me livrar da agenda de papel)

11:12
- Mexe num sistema de informatica pra verificar um dado do sistema (estdo aprendendo)

11:13
- Estdo decidindo sobre salario

11:15
- Continua a discussdo
- Entra outra pessoa na sala, a que estava esperando

11:16
- Reunido a 3 (é uma reunido com um estrangeiro)

11:17
- Continua a reunido

11:19
- é uma decisdo pra decidir uma contratacdo

11:20
- Continua a reunido (€ decisorio sobre contratacéo)

11:22
- [Colhe opinides/ referéncias desta pessoa em questao]
- “Preciso saber sobre hierarquias”

11:28
- Continua a reuniéo (global)

11:31 -

11:32
- Diretor presidente interrompe e entra na sala
- J. me apresenta o Diretor presidente
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11:35

- Conversa

- (conversa sobre pessoas)

- O Diretor sai / J. volta a cconversar sobre pendéncias

11:36
- Continua reunido a 3 (também estrangeiro)

11:38
- Continua a discussao

11:40
- Continua a reunido.

11:41 -

11:43
- Continua discussdo

11:45-11:48-11:50
- Continua discusséo

11:54-11:55
- Jaterminou a conversa executiva
- Discutem sobre carros (o expatriado esta pesquisando carro pra comprar)

11:58
- De pé termina a reunido

11:59
- Computador

12:00
(“vamos ver se tem alguma coisa”!)
(resposta a e-mail)

12:05
- Separa papéis — Pastas assuntos sim e assuntos nao
- Vai ao banheiro e para no café

12:10
- Reuni&o no café
- Preciso anotar pra ndo esquecer!

12:15
- Liga para o diretor presidente e fala com a secretéria dele

RELATORIO DE PESQUISA N° 19 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA 73/81

- Entra outra pessoa na sala e pede instrugdes

12:17
- (Da sugestdes de como fazer os indicadores)

12:20

- Funcionario sai satisfeito com as instrucdes
- Volta para o computador

- Computador / e-mail

12:22
- Anota coisas no papel (a partir do computador)

12:25
- Interrompe pra um diretor da América Latina — que passa pra dar apenas uma oi na
porta

12:27
- Conversam um pouco e volta para o computador

12:29
- Continua no computador

12:30

- Entra uma pessoa na sala, interrompe e pergunta sobre data/ agenda de uma reuniao
(que ele consulta ao computador)

- Volta pra e-mail

- Continua no computador

12:31
- Continua no computador

12:35

- Continua no computador

- (E-mail — espanhol)

- Funcionaria entra na sala e interrompe pra consultar algo e fala sobre reserva de salas
pra reunides

12:36
- Volta pra computador

12:37
- Computador

12:38
- Pega caixinha de entrada com uma nota de papel comenta sobre “como gerenciar” a
quantidade de informacdo que chegam.

RELATORIO DE PESQUISA N° 19 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA 74/81

- Pergunta sobre almoco, se almoco a 13:00...

12:40

- Pega uma pilha de papéis (jornais, revistas, etc) pra encaminhar,
- diz: “este jornal aqui, ndo sei porque separei”

- Encaminha os papéis para as pessoas (com bilhete grampeado)

12:43

- Entra a secretéria e informa que o diretor ainda esta no telefone (se ele ainda vai querer
falar ou fica pra depois do almo¢o)

- Ent&o fica pra depois do almogo

- Limpar a caixa de entrada com as pendéncias

- Quando a gente vai trabalhar nos projetos? (a noite) — fica a disposicao do chefe —
porque ele sempre viaja muito, entdo tem que aproveitar quando ele esta aqui...

12:45
- Arruma o reldgio (esta acabando a bateria)
- Técnica que aprendi: Deixar sempre um relatorio de vocé mesmo e do interlocutor

12:47
- Sai da sala (ndo me convida, ndo vou junto)

12:48
- Fora da sala

12:50

- Volta pra sala entra junto com ele, uma funcionaria da (a mesma da tabela e gréafico) e
mostra a tabela que fez

- J.examina a tabela e faz “hum o que é isto, “hum”?

- Ela pergunta: este “hum”é bom ou ruim?

- Ele diz que foi bom, mas precisa mudar ainda alguma coisa pra que a porcentagem
apareca.

12:54
- Ele esté junto com ela ainda arrumando os dados da tabela

12:55

Continua debatendo a tabela

Ele sai da sala

Saimos para 0 almogo

[saimos: J. mais dois funcionarios e eu]

13:37
- Voltamos do almogo / no almoco
- Higiene
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13:45
- Volta pra sala e vai organizar a ordem da mesa, j& que vai precisar de espaco

13:46
- Computador

13:50

- Computador

- Limpa papéis

- Interrompe pra falar de viagem

- (Conversamos sobre viagem 1 a cada 3 meses vai pra matriz — Bélgica;)
- (1 acada2 meses paraa regido Chile / Argentina)

- (1 acada 15 dias para a fabrica no interior de Sdo Paulo)

13:53-13:55
- Continua nos papéis

13:55
- Leitura de materiais

13:58

- Termina a leitura, guarda papeis, despacha outros papéis

- Pega mais uma pastinha

- Comeca a preparar 0 material para as reunides com o pessoal que vird do Chile — ( ja
que agora ele é responsavel pela area na América Latina)

14:00
- Continua a ler os papéis e vai pro computador
- Limpa - rasga alguns, guarda outros

14:05
- Continua a selecionar papéis — 0 que guarda / 0 que joga fora

14:09
- Papéis + computador

14:10
- Computador — imprimindo materiais

14:13
- Leitura papéis (grifa com amarelo)

14:15

- Lé emvoz alta (penso que esta falando comigo, mas néao)

- Pergunto se as pessoas estdo reprimidas as vindas a sua sala, por forca da minha
presenca...
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- J. diz que acha que sim, embora ele tenha feito um e-mail avisando sobre a minha
presenca hoje aqui; ele seria mais interrompido, diz ele, se eu ndo estivesse na sala.

14:16
- Computador

14:17
- Impressora + limpeza de papéis

14:19
- Limpeza papéis

14:20
- Telefone (esta tentando ligar pra alguém mas nao responde)
- Computador

14:21
- Telefone (esta tentando chamar duas pessoas que ndo encontra)

14:22
- Chama uma funcionaria pra uma reunido rapida

14:25

- Chama por telefone outro funcionario pra pedir alguma informag&o (ainda a preparacdo
da reunido de Quinta)

- Entra a estagidria, espera na porta, enquanto J. esta no telefone.

- Ele termina o telefonema e atende a estagiaria

14:27
- Conversa com ele (agora ficou bom o trabalho)

14:28
- Combina de como vai colocar o grafico na rede

14:29
- Estagiéria sai da sala
- J. 1é 0 material / tabela

14:30
- Continua lendo

14:35
- Mostra os graficos para mim, que refletem desempenho das pessoas e conversamos
sobre comportamento e desempenho.

14:40
- Chegam duas funcionarias, para falar sobre entrevistas.
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14:45
- Voltamos a conversar sobre comportamento e desempenho

14:46
- Pega o telefone e checa se alguém, se esta indo certo para a reunido de amanha e,
- enquanto isso, estd no computador, imprimindo uma material.

14:47

14:48
- Telefone + computador

14:50
- Telefone + analisando o que imprimiu

14:51 — 14:53 - 14:54
- Telefone

- Decisoes

- Encaminhamentos
- Planejamento

- Definicbes

14:55

- Fim do telefonema

- Organiza papéis

- L&/ marca com amarelo

14:56
- Cama uma funcionéria — ndo estd — deixa recado
- Volta pra leitura

14:58
- Continua a leitura

14:59 - 15:00

- Chega uma mocga pra reunido (advogada)

- Conversamos sobre chocolate — ja quem faz aniversario oferece chocolate aos colegas e
uma funcionaria tinha acabado de passar, oferecendo chocolates....

15:01
- Continua reunido (decisdes, encaminhamentos, cobranca de projetos)

15:02
- Continua reunido

15:04
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- Como tem tempo avanga entdo na discussao de outros projetos (ele sai da sala para um
outro trabalho)

15:05
- Moga volta pra sala com outros papéis
- Discussao

15:07
- Continua a reunido com ela

15:08
- Lé material que ela preparou

15:09
- Continua reunido

15:10 - 15:11 - 15:15-15:16 — 15:18
- Continua reunido
- Debate sobre posto com servicos

15:19
- Toca o telefone enquanto est4 na reunido

15:20
- Encaminha o telefonema
- Continua a reunido

15:21-15:22
- Continua a reunido (solicita informacdes)
- Decidem nédo encaminhar o trabalho

15:23
- (historico)

15:25- 15:26
- Continua a reunido (sao questdes judiciais)

15:30
- Termina a reuniao
- Ele vai atréas do Diretor Presidente pra conversar (fico na sala).

15:32
- Sai da Sala

15:35
- Ainda fora da sala
- Reunido com Diretor Presidente
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15:55-16:10-16:30-16:50-16:55

17:10
- Entra um funcionario e deixa um envelope sobre a mesa
- Continuo aguardando

17:19
- Entra outro funcionario (estagiaria) e deixa um recado sobre a mesa

17:35

- Volta pra sala depois de duas horas

- Entra uma funcionaria na sala ( para reunido que estava prevista para o comeco da
tarde)

- Conversamos o0s trés, sobre teatro.

17:37-17:40

- Saem pra um café

- Reunido com essa funcionaria,
- E-mails computador

16:41
- Computador / reunido (fez uma lista sobre e-mails que precisa responder ainda hoje)

16:45
- Reunido

17:46

- Continua reunido sobre encaminhamentos

- Entra outro funcionario (interrompe reunido / fala com ele sobre conversar antes de ir
embora)

17:50
- [encaminhamentos]
- (Checa agenda no computador pra ver disponibilidade de data pra reuniéo)

17:53- 17:54-17:55
- Reunido de encaminhamentos

18:00

- Continua reunido

- (narealidade, a decisdo dos encaminhamentos ocorreu na reunido anterior com o
Diretor Presidente)

18:05
- Continua reunido com pendéncias ainda referentes a parte da manha
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18:10

- Continua reunido + computador ja pra agendar outra reunido

- V& que no dia que esta agendando para uma pessoa da familia fazer uma cirurgia mas,
mesmo assim, agenda compromissos de trabalho.

- Continua reunido

18:15
- Continua reunido
- (afuncionéria que estéa ali com ele me fala que trabalha no final de semana)

18:20
- Continua reunido

18:22
- Termina reunido

Estamos pra comegar entrevista as

18:25
- Chega outra pessoa (funcionario que ele ainda precisava falar) pra conversar

18:28
- Continua conversando com este funcionario

18:30
- Continua conversa
- Interrompe a estagiaria e a outra funcionaria pra dizer tchau, até amanha

18:30
- Comecamos a entrevista

19:10
- Terminamos a entrevista, ele vai ficar porque precisa conversar com o presidente.

Fim

Anexo Il — Roteiro béasico da entrevista

1. ldade, formacdo, cargo, tempo de empresa
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2. Quais as atividades tipicas de seu dia de trabalho?

3. Vocé acha que seu trabalho tem rotina? Quais

4. Quantas pessoas atende por dia? Tempo com emails? Computador?
Reunides?

Quantas horas vocé trabalha por dia?

Vocé trabalha nos fins de semana?

Como ¢ conciliar trabalho e familia?

Quais as principais dificuldades?

o o N o o

Hoje foi um dia tipico de seu trabalho?
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