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RESUMO

Este artigo analisa a percepcdo do alto executivo no Brasil quanto a distribuicdo dos seus
tempos de trabalho e de néo-trabalho e o impacto disso na sua vida. No referencial teérico,
discutem-se algumas abordagens sobre esse complexo conceito, que é o tempo, e sua
centralidade nas organizac6es, bem como os estudos dedicados aos tempos de (nao-)
trabalho do executivo, ressaltando-se a necessidade do lazer, uma dimenséo esquecida nos
estudos organizacionais. A pesquisa quantitativa foi realizada por meio de survey com 965
executivos (presidentes, vice-presidentes/diretores e gerentes de 3° nivel) de 344 grandes
empresas que atuam no Brasil. A pesquisa mostra o perfil dominante do alto executivo
brasileiro como masculino, casado, com filhos e chegando mais rapido ao topo da hierar-
quia. Os resultados mostram que o executivo subestima o impacto das novas tecnologias
como extensoras de sua ja muito longa jornada de trabalho. A pesquisa indica também a
insatisfacdo dos executivos com o desequilibrio na distribuicdo do seu tempo, com o predo-
minio da carreira em detrimento da vida pessoal (vida afetiva, e ainda mais do lazer).
Embora sejam os principais responsaveis pela conducdo das empresas, 0s executivos, dos
quais mais da metade estdo vivendo mudancas radicais em suas organiza¢des, sentem-se
com pouca governabilidade para alterar esse quadro.

PALAVRAS-CHAVE
Recursos humanos. Gestdo do tempo. Carreira executiva.

ABSTRACT

This article examines the perception of the high executive in Brazil on the distribution of their
time working and non-working and the impact of this in their lives. In the theoretical framework
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is discussed some approaches on this complex concept that is the time and its centrality in
organizations, like the devotion to studies of (non) working time of the executive, stressing
the necessity of leisure, a forgotten dimension in organizational studies. The quantitative
research was conducted through survey with 965 executives (presidents, vice-presidents /
directors and 3rd level managers) of 344 large companies that operate in Brazil. The research
shows the dominant profile of the Brazilian high executive as male, married, with children
and coming soon to the top of the hierarchy. Results show that the executive underestimates
the impact of new technologies as an extensor of their already long day of work.

The research also indicates the executives” dissatisfaction with the imbalance in the distribution
of its time, with the predominance of career at the expense of personal life (love life, and
most of it in leisure).

Although they are the responsible for leading the companies, the executives find hard to
change this framework, where more than half is experiencing radical changes in their

organizations.
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Human resources. Time management. Executive career.

INTRODUCAO

Que o ambiente de negdcios esta cada vez
mais instavel, inseguro, competitivo; que mudan-
cas radicais como fus@es, aquisicdes e reestrutu-
racdes interminaveis continuam a acontecer, com
0s consequentes downsizings e enxugamentos de
pessoal; que as demandas organizacionais por
resultados cada vez mais ambiciosos seguem em
ritmo crescente; tudo isso ja estd sobejamente
discutido na literatura. Tampouco é novidade nos
estudos organizacionais que os problemas, as di-
ficuldades e os desafios oriundos da adaptacéo a
essa realidade mais dinamica, agil, flexivel e fluida
também se estenderam a todos os individuos
dentro das organizacGes e, dentre estes, certamen-
te aos executivos.

No entanto, os reflexos dessas mudancas ain-
da merecem aprofundamento quando se consi-
dera que elas redefiniram também o tempo de
trabalho e, especialmente, sua relagdo com o tem-
po de ndo-trabalho. Ha 2000 anos, o filésofo ro-
mano Séneca j& advertia contra os efeitos nefas-
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tos para a felicidade humana da cultura da “corre-
ria desenfreada”, da azafama que estressava men-
tes e desperdicava preciosa energia que poderia
ser mais bem aproveitada em outras dimensdes
da vida, no tempo de néo-trabalho. Tudo indica
gue, malgrado os inimeros avancos da civiliza-
¢do, muito pouco avangamos nessa dire¢do, e é
dentro dessa perspectiva que o presente artigo
pretende dar sua modesta contribui¢&o.

Os altos executivos, alvo deste estudo, sem-
pre trabalharam muito. Num cenério como o atu-
al, ndo se admira que estejam trabalhando ainda
mais. A novidade é que aqueles que alcangaram
o invejado olimpo organizacional estdo bastante
insatisfeitos com o excessivo predominio do tem-
po e da energia que eles proprios direcionam para
suas carreiras sobre o tempo de ndo-trabalho.

Considera-se aqui que o tempo de néo-traba-
Iho compreende todos os tempos utilizados em
atividades que ndo visem a remuneragao ou com
ela ndo tenham vinculo, tais como os tempos uti-
lizados com a familia, com o cbnjuge, com ativi-



dades sociais, com lazer e com amigos, dentre
outros (PERISTA; MAXIMIANO; FREITAS, 2000).

O objetivo deste artigo, de analisar a percep-
¢ao do alto executivo quanto a distribuicdo do seu
tempo de trabalho e de néo-trabalho e os impac-
tos desse desequilibrio, € chamar a atencdo para
uma dimensdo que ndo pode ser negligenciada:
a vida fora da empresa.

TEMPOS DE TRABALHO E DE NAO-TRABALHO

O referencial terico parte de um preambu-
lo sobre o conceito de tempo para além do tem-
po linear newtoniano, um tempo que é uma cons-
trucdo advinda de uma percepc¢ao social da reali-
dade. Ou seja, 0 executivo constroi sua nogdo de
tempo — ou da falta dele — de acordo com seus
valores, conforme sua percepcéo da realidade. Em
seguida, discutem-se os estudos dedicados aos
tempos de (ndo-)trabalho do executivo, para ter-
minar com uma abordagem do lazer, esta clara-
mente uma dimenséo esquecida nos estudos or-
ganizacionais.

UM BREVE, POREM NECESSARIO, PREAMBU-
LO: O TEMPO COMO CONSTRUGCAO SOCIAL

Mesmo estando em toda parte simultanea-
mente e sendo experimentado por todos, o tem-
po sempre se apresentou COmo um enigma inso-
lGvel na histéria da humanidade. O tempo nédo é
percebido nem utilizado da mesma forma em to-
das as sociedades; ha sociedades em que o tem-
po ndo assume esse papel central na ordenacdo
e no controle social. Apesar de a “[...] sociedade
industrial moderna ser muito mais dependente do
tempo que qualquer outra civilizagdo anterior”
(WHITROW, 1993, p. 203), nem sempre 0 tem-
po teve a centralidade e a importancia que tem
hoje (LEE; LIEBENAU, 1999; PEREIRA JUNIOR;
GUERRINI, 2004). Portanto, faz-se necessario com-
preender quais fendbmenos deram ao tempo essa
carga de importancia em algumas sociedades,
especialmente na ocidental, e qual o reflexo des-
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Se processo No contexto organizacional e para 0s
executivos.

Um dos primeiros a estudar o tempo a partir
do seu carater subjetivo foi Santo Agostinho
(1999), para quem o tempo € uma criacdo hu-
mana para lidar com as impressdes de presente,
passado e futuro. Kant (1987) também definiu o
tempo como algo subjetivo que tem a funcéo or-
ganizar internamente o individuo, denominando-
0 como o sentido interno. Ja para Hume (1999),
a observacao de determinada regularidade é o que
define o tempo, ou seja, 0 ser humano é predis-
posto a estabelecer relagbes entre fatos apenas
se houver certa regularidade entre eles.

Contudo, nédo foi s6 como fenbmeno metafi-
sico que o tempo despertou interesse. Newton
(1974) e Einstein (1999) forneceram contribui-
cOes significativas para o entendimento do con-
ceito de tempo. Seus trabalhos influenciaram néo
SO as areas das ciéncias naturais, como também
as ciéncias sociais (LEE; LIEBENAU, 1999). Newton
foi o primeiro a abordar o tempo abandonando a
abordagem metafisica e demonstrando matema-
ticamente sua existéncia. A idéia de um tempo
externo, absoluto, uniforme, linear, constante e que
nao pode ser afetado por nada tem origem nos
trabalhos de Newton (WHITROW, 1993).

Outros estudiosos abordaram o tema, explici-
tando e delimitando outras formas de se perce-
ber o tempo como, por exemplo, a no¢ao de tem-
po bioldgico (por exemplo: relégio biolégico da
mulher em funcdo da gravidez), de tempos de
maturacdo psicologica (por exemplo: adolescén-
cia), de tempo referente as esta¢6es do clima (por
exemplo: primavera), de tempo de trabalho (por
exemplo: jornada), entre outros (PEREIRA JUNI-
OR; GUERRINI, 2004). Assim, o modo de deter-
minar o tempo é uma forma de reunir, por uma
relacdo logica, ou fundir, num todo coerente, 0s
acontecimentos (ELIAS, 1998).
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Ja de acordo com a Teoria da Relatividade de
Einstein, a percepcdo sobre um objeto depende
da posicdo do observador. Isso implica que um
objeto pode ser percebido de maneira diferente
por individuos diferentes. No caso do tempo, a
percep¢do pode variar, por exemplo, em funcéo
do estado de movimento do individuo. Essa no-
cdo de tempo relativo influenciou o desenvolvi-
mento do conceito de tempo como construcao
social, em que este é um construto do homem,
um componente importante do processo civiliza-
tério e parte de um processo social, ndo sendo
possivel elaborar um conceito de tempo individu-
almente. Nessa perspectiva, 0 tempo € visto como
experiéncia coletiva, tendo como fungéo coorde-
nar e integrar as relacdes sociais (ELIAS, 1998;
PERISTA, MAXIMIANO; FREITAS, 2000).

O executivo partilha valores com seu grupo
social, como a cultura do workaholic para alcancar
0 sucesso na carreira, construindo socialmente sua
no¢do de tempo, alicercada na centralidade da
carreira, no predominio do tempo de trabalho so-
bre o tempo de nao-trabalho.

A CENTRALIDADE DO TEMPO DE TRABALHO
NA VIDA DO EXECUTIVO

Os estudos organizacionais abordavam o tem-
po como variavel externa, mensuravel e indepen-
dente dos processos organizacionais; o tempo era
visto como tempo absoluto, linear. No entanto,
influenciados pela Antropologia e pela Sociologia,
0s estudos organizacionais, a partir da década de
1980, passaram a abordar o tempo como com-
ponente importante da cultura organizacional.
Portanto, um tempo relativo, relido conforme o
momento, podendo assumir diferentes significa-
dos a cada releitura (LEE; LIEBENAU, 1999; TO-
NELLI, 2002; VERGARA; VIEIRA, 2005).

Nesse sentido, o que diferencia o tempo en-
tre as sociedades pré-industriais e as sociedades
industrializadas é o papel que ele desempenha.
Enquanto nas primeiras a tarefa é executada du-
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rante o periodo em que ha luz do sol, nas socie-
dades industrializadas, o tempo regula o ritmo de
execucdo da tarefa, pois é padronizado e medido
(GASPARINI, 1996).

O apice da medicdo do tempo no trabalho
como instrumento de controle da-se com a Revo-
lucdo Industrial. Esse tempo de trabalho, homo-
géneo, concreto, quantitativo, mensuravel e preci-
so, padroniza ndo so as tarefas relativas ao traba-
Iho, mas todas as relagBes sociais e se torna he-
gemoOnico sobre os outros tempos. O tempo de
trabalho assume a posicédo central na vida huma-
na, subordinando e regulando direta ou indireta-
mente todos 0s outros tempos sociais (tempo da
vida pessoal, da familia, do lazer) (GASPARINI,
1996; HASSARD, 2001).

O Ultimo terco do século XX assiste a nova
mudanca na organizacao do trabalho, em funcéo
de fatores socioecondmicos e politicos bem como
do surgimento e uso intensivo de novas tecnolo-
gias. Por conseqliéncia, a percep¢do do tempo
também se altera, entra-se no tempo simultaneo,
instantdneo (TONELLI, 2002; MELLO; TONELLI,
2002; GIDDENS, 1991). Trabalho e tempo se in-
ter-relacionam ainda mais. Se o fordismo propici-
ava ao individuo a percepcao do tempo do relo-
gio, calcado na repeticdo e na monotonia, diante
das novas tecnologias e estruturas organizacionais,
0 tempo experimentado é o da coexisténcia e da
velocidade. Velocidade esta associada, principal-
mente, & convergéncia tecnoldgica acelerada en-
tre telecomunicac6es e informatica (GRISCI,
1999).

Cada individuo administra seus tempos de tra-
balho e de néo-trabalho de acordo com variaveis
socioecondmicas e culturais, sobre as quais ele
tem mais ou menos governabilidade, o que influ-
encia sua percepcao sobre o significado do tem-
po, que tem, nesse sentido, uma dimensao mais
subjetiva, passando a ser uma construcao social.

Apesar de a maioria dos individuos nas orga-
nizacdes estar submetida a um horario rigido, exis-



tem funcbes que tém horarios mais flexiveis e ali-
nhados ao ritmo do préprio individuo (HASSARD,
2001), como é o caso do executivo. Todavia, a
sensacao de tempo curto demais ndo se altera,
tanto devido a fatores do ambiente quanto a valo-
res pessoais. Os executivos atuam num ambiente
dindmico, instavel e complexo, estdo diante de
mais metas e de prazos cada vez menores para o
alcance das mesmas. As empresas tém exigido
demais e reduziram muito o nimero de trabalha-
dores; trabalham, inclusive, com um namero mui-
to menor de executivos do que no periodo fordis-
ta. Além disso, seus valores pessoais estdo calca-
dos em supervalorizar o espaco do trabalho, da
carreira. Pesquisas realizadas no Brasil apontam
para a extensa jornada de trabalho dos executi-
VOS:

v 626 executivos brasileiros de grandes em-
presas dedicavam 71% de seu tempo ao traba-
Iho, e estavam insatisfeitos com a divisdo do tem-
po e energia entre trabalho e vida pessoal; a mé-
dia era de 11 horas de trabalho por dia; 68% tra-
balhavam regularmente nos finais de semana TA-
NURE (2002).

v/ 161 executivos trabalhavam 10 horas por
dia, sendo que um terco disse trabalhar, no mini-
mo, 12 horas e que 55% recebiam reclamacdes
da familia por dedicarem tempo insuficiente para
o convivio familiar (INSTITUTO DATAFOLHA,
2003).

Esses dados sugerem que o papel profissi-
onal demanda a maior parte do tempo do execu-
tivo e que nem eles nem suas familias estdo satis-
feitos com a distribuicdo do tempo. H& possibili-
dade de equilibrio entre a divisdo do tempo entre
todos os papéis na vida do executivo? A resposta
nao é simples nem facil.

Apesar dos poucos trabalhos sobre a distri-
buicdo do tempo na vida dos executivos, esse ndo
€ um tema recente. Uma pesquisa importante
nesse sentido foi realizada por Evans e Bartolomé
(1980) com 532 executivos homens de diversos
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paises, tendo revelado que os executivos ja esta-
vam insatisfeitos com a falta de tempo para a vida
privada ha mais de 25 anos, quando a grande
empresa fordista, muito mais estavel e menos
exigente que as organizagdes atuais, estava em
seu auge. A insatisfacdo vivida pelos executivos
era uma expressdo de dois desejos: queriam ter
mais tempo de ndo-trabalho e, segundo, deseja-
vam incrementar a qualidade desse tempo que
direcionavam para a vida privada. Investiam 62%
do tempo e 71% da energia no trabalho. Ou seja,
duas vezes mais tempo e energia na carreira do
que na vida pessoal (EVANS; BARTOLOME, 1980).

Diante da evidente dificuldade dos executi-
vos em gerenciar a distribuicdo do seu tempo en-
tre as diversas dimensdes da vida, cabe refletir
sobre quais seriam os fatores que sobrecarregam
a demanda de tempo pelo papel profissional.

A intensificagdo do volume e da carga de
trabalho certamente € conseqiiéncia dos intermi-
naveis processos de mudanca organizacional ja
discutidos (FERREIRA, 2004). No entanto, o estilo
de gestdo da empresa também influencia esse
processo, atualmente alicercado numa cultura or-
ganizacional que valoriza a superdedicagdo a or-
ganizacdo e uma visdo sobre os resultados do
negaocio de curto prazo (TANURE, 2002).

Outro fator que pressiona para maior investi-
mento de tempo na carreira dos executivos é o
alto grau de expectativas depositadas sobre 0s in-
dividuos que ocupam cargos de lideranga, ndo sé
pelos que convivem com eles dentro da organiza-
¢do, mas de seus familiares e amigos, num qua-
dro de deificacdo da geréncia que se observa des-
de os anos 1990: eterno aperfeigcoamento; que o
mesmo esteja sempre galgando melhores posi-
cOes dentro das organizagbes (SERVA E FERREI-
RA, 2004). Essa expectativa, apesar de velada, esta
presente no ambiente organizacional, e 0 executi-
vo percebe essa cobranca: “a incapacidade de pro-
gredir, a estagnacdo, sdo percebidas como um
recuo, como uma morte social” (Pages, 1987,
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p.138). O resultado desse processo € que 0 ges-
tor acaba condenado a incessante busca por cres-
cimento e, ao tentar responder a essa expectativa,
0 executivo acaba pressionado a subir cada vez
mais na hierarquia e a trabalhar cada vez mais
para que isso ocorra.

Nas sociedades modernas, a carreira € utilizada
como parametro para a avaliagdo social do indivi-
duo. E por meio do desenvolvimento da carreira
gue o individuo ganha status perante o social. Exis-
tem relacBes entre carreira e tempo e carreira e
idade, que, além de delimitar um periodo aceita-
vel para galgar posic6es na hierarquia organizacio-
nal, propiciam um mais alto status para quem con-
seguir chegar ao topo antes do tempo ou da idade
tidos como ideais. Uma das consequéncias desse
processo é que os individuos procuram alcancar
posi¢cdes cada vez mais rapidamente e, portanto,
devotam-se excessivamente as suas carreiras, au-
mentando ainda mais significativamente seu tem-
po de trabalho (HASSARD, 2001).

Portanto, como salientam Evans e Bartolomé
(1980), o executivo é um individuo que esta sem-
pre potencialmente pronto para sacrificar todas as
outras areas de sua vida em favor de sua carreira
e ascensao.

UMA DAS DIMENSOES ESQUECIDAS DO
TEMPO DE NAO-TRABALHO: O LAZER

Assim como na vida profissional, na vida pes-
soal o executivo, como qualquer individuo, exerce
um ou varios desses papéis, sem prejuizo de
muitos outros: pai, filho, parceiro amoroso, cida-
ddo. Como bem salienta Freitas (1998), a dimen-
sdo do trabalho néo se separa das outras dimen-
sBes da vida do individuo. O modelo de Bernho-
eft (1985) divide o tempo do individuo entre os
seguintes papéis:

v papel profissional: relacionado a execucao
das tarefas do trabalho;
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v' papel conjugal: referente a relacdo do indi-
viduo com seu cdnjuge ou parceiro amoroso com
0 qual mantém unido estavel;

v' papel familiar: referente as relacbes que se
estendem a familia (exceto marital);

v’ papel social: referente as relagdes com o0s
amigos e as demais relacdes sociais;

v' papel educacional: relacionado ao desen-
volvimento intelectual, como cursos e leituras;

v’ papel recreacional: relacionado ao lazer e
as atividades fisicas e esportivas.

Bernhoeft (1985) assinala que o tempo gasto
em um papel automaticamente se traduzira em
diminuicdo do tempo para 0s outros papéis. Ain-
da que, em algumas sociedades, os individuos
estejam mais habituados a realizar mais de uma
tarefa por vez (HALL, 1984; TROMPENAARS,
1993), ha a limitacao imposta pela inelasticidade
do tempo. Apesar de toda essa pressao organiza-
cional e social, os individuos tém necessidade do
tempo de ndo-trabalho, ndo s6 em funcdo dos
outros papeéis, como o conjugal e o familiar, mas
também como um tempo para o proprio indivi-
duo, o tempo de ndo-trabalho destinado ao lazer.

O lazer, uma dimensao esquecida pelos estu-
dos organizacionais, apresenta-se como objeto de
discussdo desde a Antigiiidade. E na Modernida-
de, a partir da Revolucéo Industrial, devido as rei-
vindicac6es dos trabalhadores organizados em sin-
dicatos por um maior tempo livre, que o lazer passa
a ser direito social (WERNECK, 2000), assegura-
do no Brasil pela Constitui¢do, sendo sua promo-
cao dever da familia, da sociedade e do Estado. O
reconhecimento do lazer como direito social, além
de admitir a necessidade de um tempo de néo-
trabalho, além do tempo de trabalho, explicita a
necessidade de equilibrio entre vida profissional,
familiar e social (MANAS, 2005).

Uma definicdo amplamente difundida de la-
zer é a de Dumazedier (1973, p.34), socidlogo
francés que estudou a temética desde 1950: “ocu-
pacbes as quais o individuo pode entregar-se de



livre vontade, para repousar, divertir-se, recrear-se
e entreter-se ou ainda para desenvolver sua for-
macéao desinteressada, sua participacdo social vo-
luntaria, ou sua livre capacidade criadora, apos
desembaracar-se das obrigaces profissionais, fa-
miliares e sociais”.

Os autores que estudam o lazer concordam nos
seguintes pontos: é uma escolha individual; ajuda
a sair da rotina; é benéfico para a saude; é busca-
do com intencdo de auferir prazer e satisfacdo; ndo
visa @ acumulacdo de capital ou defesa de ideolo-
gias (AGUIAR, 2000).

Delimitando o campo do lazer, Dumazedier
(1973) apresenta uma relacédo de atividades que
sdo classificadas como opostas ao lazer: o traba-
Iho profissional; o trabalho para complementacdo
de renda; os trabalhos domeésticos; as atividades
consideradas de manutencdo do corpo como re-
feicdes, cuidados higiénicos, sono; as atividades
ligadas a obrigac@es familiares, sociais ou espiritu-
ais e as atividades associadas aos estudos interes-
sados, tais como cursos de especializagao.

Pode-se inferir, portanto, que o executivo tem
muito menos tempo de lazer do que ele préprio
imagina. Evans e Bartolomé (1980) pontuam, de
acordo com sua pesquisa, que 0s executivos vém
o lazer a partir de quatro perspectivas diferentes,
todas, porém, ligadas a vida profissional: lazer como
recuperacao (descansar); lazer como relaxamen-
to (aliviar as tensées); lazer como investimento/
dedicacdo a vida privada (passear com os filhos)
e lazer como desenvolvimento pessoal (segunda
carreira). O lazer, dentro dessa perspectiva, passa
a ser mais um concorrente na distribuicao do tem-
po de ndo-trabalho do executivo.

Frente aos beneficios que o lazer proporciona,
j& aparecem programas empresariais oferecendo
opcOes de lazer. S&o exemplos: salas de TV, cine-
ma, saldo de jogos, alongamento, colbnias de féri-
as e clubes sociais. A préatica do lazer propicia gan-
hos para empregados (aumento da qualidade de
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vida) e para empregadores (melhora do clima or-
ganizacional e produtividade que, por conseguin-
te, geraria ganho econémico) (AGUIAR, 2000).

Todavia, Manas (2005) ressalta que esses la-
zeres proporcionados pelas organizacGes demons-
tram o poder das empresas sobre o tempo do
individuo que, por estarem tdo envolvidos com
elas, ndo observam que, ao usufrui-lo (e normal-
mente o usufruem sem questionar), permitem que
as empresas controlem um tempo que normal-
mente ndo tem ligacdo alguma com o tempo de
trabalho.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo geral da pesquisa foi identificar e
analisar as percep¢des dos altos executivos quan-
to a distribuicdo dos seus tempos de trabalho e
de ndo-trabalho e o impacto disso nas diversas
dimensodes de suas vidas.

Esta pesquisa pode ser classificada como um
estudo descritivo, uma vez que teve por objetivo
identificar e analisar as percepgdes dos executivos
guanto a temaética proposta. As pesquisas descriti-
vas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fe-
ndémeno ou o estabelecimento de relagbes entre
variaveis, caso deste estudo (GIL, 1999).

Como estratégia, foi desenvolvida uma pes-
quisa quantitativa, orientada para a mensuragao
de fenbmenos e a relagdo entre eles. Segundo
Kirk e Miller (1986), citados por Mattar (1999), o
grande numero de entrevistados e as mdltiplas
variaveis que foram trabalhadas durante a investi-
gacdo recomendam o uso de ferramentas estatis-
ticas para o tratamento dos dados. Elas sdo carac-
teristicas de pesquisa quantitativa.

A abordagem quantitativa foi fundamentada
no método de pesquisa de survey. A pesquisa de
survey € um método de pesquisa amplamente
utilizada nas ciéncias sociais. Como diz Babbie
(1999, p.30), “[...] usados corretamente em situa-
¢cOes apropriadas, surveys podem gerar informa-
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¢Oes necessarias, dificeis de se obterem através
de qualquer outro método”.

O gquestionario aplicado aos executivos é cons-
tituido por questbes fechadas e utilizou algumas
questdes de multipla escolha e outras em escala
tipo Likert. O uso da escala tipo Likert possibilitou
a obtencdo de uma graduacdo quantificada das
percepc¢Oes dos entrevistados, permitindo, assim,
o célculo de indices de cada uma delas (MARCO-
NI; LAKATOS, 1990).

Os dados foram coletados através de questio-
narios enviados via internet e também impressos
para executivos de empresas de grande porte que
operam no Brasil, dentre as 500 maiores empre-
sas (EXAME MAIORES E MELHORES, 2005). Fo-
ram recebidos 965 questionarios vélidos preen-
chidos por executivos (presidentes, vice-presiden-
tes/diretores e gerentes de terceiro nivel, estes logo
abaixo de vice-presidentes/diretores) de 344
empresas.

De acordo com Malhotra (2001), a amostra
utilizada pode ser considerada ndo probabilistica
por conveniéncia, uma vez que foi utilizado o ca-
dastro de gestores dos bancos de dados da Fun-
dacdo Dom Cabral e do Instituto Right Saad Feli-
pelli. O periodo da coleta de dados foi de feverei-
ro de 2005 a margo de 2006. A representativida-
de e a qualidade da amostra pesquisada estao
alicergadas no alto nimero de respondentes — 965
executivos —, e no percentual de empresas repre-
sentado dentro das maiores operando no Brasil
(69% das 500 maiores).

Em relagdo ao setor de atividade das empre-
sas pesquisadas, observa-se que mais da metade
dos executivos pesquisados (55%) trabalha na
industria, mais de um terco (35%) nos servicos,
8% nos servicos publicos e 2% no comércio. Des-
taca-se a diversidade de segmentos representa-
dos, como os de servi¢os financeiros, telecom,
automotivo, quimica e petroquimica, siderurgia e
mineracgéo, dentre outros.
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As respostas ao questionario foram tabuladas
através do software Statistic Package for Social
Science (SPSS).

Considerando que as variaveis trabalhadas sdo
guantitativas, utilizou-se da média. Ressalta-se que
a média, como um numero aproximado que re-
presenta um dado populacional, ndo leva em con-
sideragcdo nem o erro amostral nem o desvio pa-
dréo associado a distribuicdo de probabilidade. Por
isso, trabalhou-se com intervalo de confianca.

De acordo com Triola (1999), o intervalo de
confianca representa uma medida de certeza de
que o intervalo contém o verdadeiro valor do pa-
rametro populacional. Neste artigo, adotou-se in-
tervalo de confianca de 95%. Ou seja, existe 95%
de confian¢a de que o intervalo produzido reflita a
média da opinido de todos os executivos das 500
maiores empresas operando no Brasil.

Para a verificacdo da associagdo entre as vari-
aveis pesquisadas, utilizou-se o teste Qui-quadra-
do e o Coeficiente de Kendall. Ressalta-se que se
optou pelo critério de concluir que existia associa-
cdo significativa entre as varidveis em questao
guando o resultado do p-valor fosse menor ou
igual a 0,05 (a = 5%).

O teste Qui-quadrado avalia a associacdo, ndo
necessariamente linear, entre duas variaveis cate-
goricas, em que pelo menos uma delas ndo é or-
dinal, ou seja, ndo apresenta uma sequéncia 16gi-
ca. Essa comparacao € feita por meio de uma es-
tatistica que compara os valores observados em
cada categoria com os valores esperados (estima-
dos/tedricos) (D'HAINAUT, 1997; MOORE, 2005).
No teste Qui-quadrado, em relagdo as hipoteses,
considerou-se:

H,: As variaveis em estudos sdo independen-
tes.

H,: As variaveis em estudo néo sao indepen-
dentes, ou seja, apresentam alguma associacao.

J& o Coeficiente de Kendall mede a associa-
¢do, ndo necessariamente linear, entre duas varia-
veis categoricas ordinais. Segundo Bunchaft e Ke-



liner (1997), esse coeficiente € indicado quando
se deseja enfatizar as inversdes entre as respostas
dos pesquisados sobre 0 mesmo objeto ou quan-
do hé valores extremos. Para o Coeficiente Ken-
dall, em relacdo as hipéteses, considerou-se:

H,: As variaveis em estudos séo independen-
tes.

H,: As variaveis em estudo ndo sao indepen-
dentes, ou seja, apresentam alguma associacao.

Para testar a igualdade entre trés ou mais
médias, utilizou-se a técnica denominada Analise
de Variancia — ANOVA. A ANOVA é uma técnica
usada para testar a igualdade de trés ou mais
médias populacionais, a0 mesmo tempo, prove-
nientes de amostras independentes. ANOVA a um
fator significa dizer que a caracteristica (ou fator)
que diferencia cada amostra € o mesmo (TRIOLA,
1999). Para a ANOVA considerou-se:

H,: As médias sdo todas iguais.
H,: Pelo menos uma média é diferente.

No intuito de facilitar a leitura dos dados, quan-
do o numero de variaveis trabalhadas podia ser
diminuido, optou-se pela técnica da Anélise Fato-
rial, por meio do Método das Componentes Prin-
cipais. De acordo com Migliavacca (2005), essa é
uma técnica de analise multivariada que avalia as
relagbes internas de um conjunto de variaveis, tro-
cando o conjunto inicial de variaveis que apresen-
taram correlacdo por um conjunto menor e com
estrutura mais simples de fatores comuns.

O QUE PENSAM OS ALTOS EXECUTIVOS DAS
MAIORES EMPRESAS SOBRE O USO DOS
SEUS TEMPOS DE TRABALHO E DE NAO-TRA-
BALHO?

A anélise dos resultados esta dividida em trés
partes: o perfil dos executivos e a percep¢ao des-
tes sobre seus tempos de trabalho e de nédo-tra-
balho.

Um breve perfil dos altos executivos brasileiros,
que estdo chegando la mais rapido e mais jo-
vens
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Mais de dois tercos (77%) dos executivos
entrevistados sdo homens, o que mostra que o
universo da alta geréncia, do nivel gerencial estra-
tégico das organizacdes, ainda é predominante-
mente masculino. Em relacdo ao estado civil, 81%
dos executivos sd@o casados ou mantém unido
estavel e 19% séo solteiros/separados/vitvos/di-
vorciados; 76% dos executivos tém filhos. O perfil
dominante, portanto € homem, casado e com fi-
lhos.

Quanto ao cargo que 0s executivos pesquisa-
dos ocupam, 4% dos respondentes sdo presiden-
tes, 23% sdo vice-presidentes/diretores e 73%
sdo gerentes de terceiro escaldo.

Em relagdo ao tempo de trabalho no cargo, 0s
dados revelam que 44% dos executivos trabalham
ha até dois anos no cargo atual, 38% entre trés e
cinco anos, 14% entre seis e 10 anos, 3% entre
11 e 15 anos e 1% acima de 16 anos.

Ja o tempo de trabalho na mesma empresa
esta assim distribuido na amostra: 14% dos exe-
cutivos tém até dois anos de “casa”, 21% entre
trés e cinco anos, 22% entre seis e 10 anos, 15%
entre 11 e 15 anos e 28% acima de 16 anos.

Essas informacg@es sugerem que a chegada ao
topo da carreira esta levando menos tempo do
que quando era precisa toda uma vida dentro da
mesma empresa para se chegar |4 e que a per-
manéncia no topo também nao esta tdo estavel
assim, se considerarmos o topo como o conjunto
dos trés niveis — presidente, vice/diretor e geren-
tes logo abaixo — (0 que se justifica, pois o funil é
muito estreito, havendo cada vez menos cargos
de alto escaldo para um nimero cada vez maior
de pretendentes). Ou seja, 82% dos executivos
que chegaram ao topo estdo la ha apenas cinco
anos, enquanto a concentracdo € mais dispersa
guanto ao tempo de “casa”.

Eles estdo chegando mais jovens do que an-
tes ao topo: 6% ja tém até 30 anos, percentual
inimaginavel 10 anos atras; 45% tém entre 31 e
40 anos; 40% estdo entre 41 e 50 anos e 9%
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tém mais de 51 anos. Ou seja, 51%, metade dos
altos executivos, tém até 40 anos, jovens em com-
paracdo com o executivo sénior fordista classico.

A comparacdo dos dados referentes ao tem-
po de trabalho na empresa e o tempo de trabalho
no cargo atual também revela que os executivos
mudam mais de cargo que de empresa, 0 que
pode indicar que esses profissionais ainda encon-
tram mais oportunidades dentro da propria em-
presa que em outras organizagoes.

O tempo de trabalho dos altos executivos: via-
gens, eventos de negocios e as novas tecnologi-
as alongam a jornada

Em relacdo a jornada diéria de trabalho, mais
da metade dos executivos (53%) disse trabalhar
de 10 a 11 horas e quase um terco (29%) disse
trabalhar 12 horas ou mais. S6 18% disseram que
trabalham de oito a nove horas por dia. Cruzando
os dados referentes as horas de trabalho versus o
cargo, os presidentes sdo 0s que tém a maior jor-
nada, de mais de 10 horas por dia. J& 0 grupo que
apresentou a maior concentragao de pessoas tra-
balhando entre oito e nove horas diérias foi o dos
gerentes (21%).

Ainda que 82% tenham dito que trabalham
mais de 10 horas diarias na pesquisa quantitativa
(jornada que ja é pesada), ainda podem ser acres-
cidas pelo menos duas horas a mais, pois a viséo
dos executivos é mascarada devido ao fato de eles
nado considerarem como jornada o tempo gasto
em e-mails, celulares e laptops fora da empresa,
muitas vezes em casa; viagens; eventos de nego-
cios (relacionados ao ritual do cargo, como repre-
sentacao institucional e jantares de negocio). Isso
ficou evidenciado a partir do cruzamento dos da-
dos.

Mais da metade dos executivos (54%) disse
trabalhar nos finais de semana, e 40% disse tra-
balhar freqientemente. Grande parte dos execu-
tivos pesquisados (85%) informou que a empre-
sa permite 0 acesso ao e-mail fora do local de
trabalho, o que favorece e até mesmo induz a
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extensdo da jornada. Quase metade dos entrevis-
tados (45%) disse acessar freqlentemente ou
sempre o e-mail fora do local de trabalho. Quase
um terco (31%) acessa o0 e-mail as vezes fora do
local de trabalho e s6 24% o acessam raramente
ou nunca. A maioria dos executivos atende celular
para tratar de assuntos relacionados ao trabalho
fora de seu horéario normal de trabalho.

Outro fator que interfere no tempo de néo-
trabalho é a quantidade de dias por semana que
0s executivos pesquisados passam fora de casa
em viagens a trabalho: 31% viajam um dia por
semana, 16% dois dias, 15% passam trés ou mais
dias viajando e 38% nunca ou raramente viajam.
Sintetizando, 60% viajam semanalmente, 0 que
nao s6 diminui o tempo para relages afetivas e
lazer como também desorganiza as outras dimen-
sBes da vida.

O destino das viagens a trabalho também in-
terfere no uso do tempo. A maioria dos executi-
vos (72%) realiza mais viagens nacionais que in-
ternacionais.

Observa-se um percentual consideravel (27%)
dos executivos pesquisados que ndo trabalha na
mesma cidade em que reside. Isso certamente
interfere na distribuicdo do tempo de néo-traba-
lho, que fica ainda mais encurtado pela distancia
geogréfica, uma vez que o tempo gasto com des-
locamento e/ou o tempo alocado em outra cida-
de/estado € subtraido do tempo que esse indivi-
duo tem para si, sua familia e outras atividades
fora do trabalho, como salientado na literatura dis-
cutida.

Como discutido no referencial teérico, o tem-
po é construido socialmente, percebido devido a
fatores tanto da ordem dos valores do grupo de
executivos (cultura de trabalhar “duro” ser consi-
derado algo meritério, mostrar que esté se sacrifi-
cando, dedicando muitas horas a carreira, por
exemplo) quanto da ordem do ambiente de ne-
goécios (como a competicdo, o tipo de metas, 0
setor econdmico, a estrutura da empresa).



Da ordem dos valores dos executivos, a pes-
quisa mostrou como a cultura do workaholic leva
a que eles ndo consigam se desligar do trabalho,
favorecendo o uso de telefones, internet e /ap-
tops para fins de trabalho, deixando que seus es-
pacos privados sejam invadidos pelo trabalho.

Da ordem do ambiente, além do aumento da
competicdo, e até por isso mesmo, as grandes
empresas estdo passando por mudancas radicais
(reestruturacao, reengenharia, fusdo ou aquisi¢do),
para 57% dos executivos entrevistados. A pesqui-
sa reflete a dindmica atual do mercado, em que
essas mudangas resultam em mais pressao por
resultados e em mais trabalho. Provavelmente,
esse alto grau de mudancas também possa expli-
car por que mais de um terco dos executivos tem
menos de cinco anos de tempo de trabalho na
empresa e esta ha até dois anos no cargo atual
(numa mudanca radical, além de demisséo, ha a
admissdo e remanejamento dos sobreviventes).

Cruzando os dados referentes as horas de tra-
balho versus o fato de a empresa estar ou nao
passando por uma mudanca radical tem-se que:

— 0 percentual de executivos trabalhando 12
horas ou mais por dia € maior nas empresas que
estdo passando por mudanca radical (31% con-
tra 25%);

— 0 percentual de executivos que trabalham
de oito a nove horas € maior nas empresas que
nao estdo passando por mudanca radical (22%
contra 16%).

Esses resultados corroboram a discusséo so-
bre as longas jornadas de trabalho em funcéo de
mudancas organizacionais apontadas no referen-
cial tedrico.

Procurou-se também na pesquisa identificar
aspectos relacionados a vida profissional que in-
fluenciariam na maior ou menor satisfacdo do exe-
cutivo. Os executivos ressaltaram o nivel de desa-
fios, se as metas sdo factiveis, o nivel de cobranca
por resultados e a carga de trabalho. O item de
maior satisfacdo é o nivel de desafios colocados
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pela empresa, enquanto a carga de trabalho é o
item de menor satisfagéo.

Quanto maior a quantidade de horas traba-
lhadas, quanto maior a freqiiéncia com que 0s
executivos atendem ao celular, respondem e-mails
e/ou trabalham nos finais de semana, quanto
maior € o tempo gasto com as atividades profissi-
onais, menor é seu grau de satisfacao.

Todos esses resultados indicam que os altos
executivos estendem suas jornadas de trabalho
bem além das 11 horas didrias em média que
disseram cumprir, embora ndo percebam esse
alongamento como jornada. Indicam, também,
gue tecnologias como celular e e-mail impactam
no sentido de colaborar com esse alongamento
da jornada. Confirmam estudos que indicam que
0s avangos tecnoldgicos (celular, internet) contri-
buiram para a quebra dos limites da jornada de
trabalho, anteriormente confinada ao espago or-
ganizacional. Esses dados corroboram os resulta-
dos de pesquisas discutidas no referencial teori-
co, e apontam para uma jornada ainda maior do
que aquelas ali apontadas.

Isto faz com que o tempo de trabalho avance
ainda mais sobre o tempo de ndo-trabalho. A pes-
quisa mostrou também que os executivos ndo
estdo satisfeitos com esse quadro.

A percepgéo do executivo sobre o seu tempo de
ndo-trabalho: insatisfacdo com a falta de tempo
para cultivar as relagdes afetivas e desfrutar de
algum lazer

Diante da extensa gama de atividades que
poderiam ser abordadas como sendo constituin-
tes do tempo de ndo-trabalho, limitou-se a pes-
quisa as seguintes questdes: relacdes afetivas (fa-
milia, cbnjuge ou parceiro amoroso, amigos) e la-
zer (incluindo a pratica de exercicio fisico, ativida-
des intelectuais ndo relacionadas a sua atividade
profissional e a pratica de a¢bes sociais), confor-
me discutido no referencial tedrico.
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Em relagdo a distribuicdo do tempo entre a
vida profissional e a vida privada ou pessoal do
executivo (aqui entendida como as dimensdes do
nao-trabalho), os dados revelam que somente um
terco dos altos executivos destinam até 60% do
seu tempo ao trabalho, engquanto outro terco des-
tina 70% e o outro tergo mais de 80%. Ou seja,
optando-se por delimitar que aplicar até 60% do
seu tempo para a vida profissional seria algo acei-
tavel, o quadro é de evidente desequilibrio, em
prejuizo do tempo de ndo-trabalho. Mais de dois
tercos dos entrevistados destinam 30% ou me-
nos de seu tempo para atividades fora do traba-
lho, ou seja, para sua familia, seu conjuge/parcei-
ro amoroso, amigos e lazer.

Cabe ressaltar que vinte e sete anos depois
gue 0s executivos pesquisados por Evans e Barto-
lomé (1980) disseram gastar 62% de seu tempo
com a vida profissional, a média encontrada nesta
pesquisa foi de 69%. Ou seja, ha 27 anos os exe-
cutivos reservam grande parte de sua vida ao tra-
balho, e esta dedicacdo aumentou ainda mais no
quadro atual. Os resultados da pesquisa de Tanu-
re (2002) também indicaram que 0s executivos
dedicam 71% do seu tempo ao trabalho.

Cruzando-se esses dados com os dados refe-
rentes a quantidade de horas de trabalho por dia
atil, 30% dos executivos que trabalham de oito a
nove horas por dia disseram que ocupam 60%
de seu tempo com a vida profissional; 43% dos
executivos que disseram trabalhar de 10 a 11 horas
por dia revelaram que ocupam mais de 70% de
seu tempo com a vida profissional; outros 42%
que trabalham 12 horas ou mais por dia relata-
ram que ocupam mais de 70% de seu tempo
com a vida profissional. Este resultado, esperado,
indica consisténcia das respostas.

Da mesma forma, quanto maior a freqiiéncia
de atividades relacionadas ao trabalho (dias por
semana fora de casa viajando a trabalho / carga
de trabalho por dia util / trabalhar nos fins de se-
mana / fora do horario normal de trabalho aten-
der ou responder e-mails relacionados ao traba-
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Iho), sobretudo as realizadas fora do horério nor-
mal de trabalho, indicadas pelo executivo pesqui-
sado, maior o percentual de tempo que ele indi-
cou gastar com a vida profissional. Esse resultado
reforca a percepcao da pesquisa apontada anteri-
ormente de que ha um alongamento da jornada
de trabalho normal e também indica que os exe-
cutivos tém consciéncia disso, apesar de nao con-
tabiliza-las em suas jornadas.

Em relacdo a satisfagdo com a distribuicdo de
tempo e energia entre o tempo dedicado ao tra-
balho e o tempo dedicado as dimensdes do nao-
trabalho, os dados revelam que 59% dos executi-
vos estdo muito insatisfeitos ou insatisfeitos, 19%
nao estd nem satisfeito, nem insatisfeito e 22%
estdo satisfeitos ou muito satisfeitos. Portanto,
guase 60% estdo francamente insatisfeitos com
0 excesso de tempo que dedicam a carreira. Se
somarmos a estes 0s 19% que ndo se posiciona-
ram, pois, em se tratando de questdo tdo clara e
direta como esta, estariam mais para insatisfeitos
do que para satisfeitos, temos cerca de 80% insa-
tisfeitos.

Efetuando-se o cruzamento dos dados refe-
rentes ao sentimento em relacdo a distribuicdo de
tempo e energia versus o cargo, quanto mais bai-
X0 no nivel hierarquico, mais insatisfeito o executi-
vo esta com relacdo a distribuicdo de seu tempo e
sua energia.

Como possivel explicacdo para a maior insa-
tisfacdo do grupo dos gerentes de terceiro esca-
ldo, tem-se a questdo de serem, dentro do grupo
pesquisado, 0s que estdo entre o topo da organi-
zacdo e o operacional, ou seja, sofrem pressao
tanto de seus superiores quanto de seus subordi-
nados, pressdo esta que diminui a medida que se
sobe na hierarquia organizacional.

A pesquisa procurou também identificar se
havia maior ou menor satisfacdo do executivo com
aspectos relacionados a vida pessoal, como a sa-
tisfacdo com a relagdo com o parceiro amoroso,
filhos e outros familiares, convivéncia com ami-
gos, saude e habitos alimentares. O item de mai-



or satisfacdo é a relagdo com os filhos e os habi-
tos alimentares o de menor satisfacao.

Considerando-se que 0 menor indice de satis-
facdo esta relacionado a carga de trabalho, efe-
tuou-se o cruzamento dos dados referentes a
quantidade de horas de trabalho por dia util ver-
sus satisfacdo. Os dados indicam que, dentre as
questdes que apresentaram diferencas significati-
vas (salde, nivel de cobranca por resultados, rela-
¢do com outros familiares, factibilidade das metas
estabelecidas, relagdo com os filhos, carga de tra-
balho, habitos alimentares e convivéncia com
amigos), 0s executivos que disseram trabalhar de
oito a nove horas sdo os mais satisfeitos. J& os
que disseram trabalhar 12 horas ou mais sdo 0s
menos satisfeitos com esses itens. Ou seja, ob-
serva-se que a jornada diaria de trabalho causa
impacto no nivel de satisfacdo do executivo: quanto
mais longa é a jornada, menos satisfeitos eles es-
tdo, tanto com o trabalho quanto com o pouco
tempo para a vida fora da empresa.

Num ambiente de negdcios exigente como o
atual e com foco em um grupo profissional como
0s executivos, falar em lazer pode soar mais que
utdpico, até mesmo algo herético. No entanto,
conforme discutido no referencial teérico, um tem-
po para si préprio, livie de qualquer carater de
obrigatoriedade, € uma necessidade humana fun-
damental, até para a preservacao da saude men-
tal do individuo. Os executivos adoram o que fa-
zem, mas isto ndo é suficiente para suprir outros
anseios como o de ter algum tempo para si.

Portanto, em relacdo a préatica de exercicios
fisicos, considerando-se como minima a pratica
do exercicio regular por pelo menos duas vezes
por semana, os dados revelam que metade (50%)
dos executivos ndo pratica atividade fisica regular.

No que se refere a dedicar tempo a atividades
intelectuais ndo relacionadas a sua atividade pro-
fissional principal, que é um outro tipo de lazer
intelectual, a maioria dos executivos (72%) disse
gue nado se dedica a outras atividades; s6 28%
dedicam uma média de cinco horas semanais.

LEILA SCANFONE ' ANTONIO CARVALHO NETO ' BETANIA TANURE

Em relacdo a pratica de alguma acdo social
(lazer social, conforme o referencial teérico), 66%
dos executivos disse nédo ter nenhuma.

Considerando as questdes abordadas no refe-
rencial tedrico sobre lazer, juntamente com estes
resultados, pode-se concluir que a maior parte dos
executivos ndo destina tempo a atividades que
possam ser consideradas exclusivamente como
lazer. E, embora o tempo para o lazer concorra,
dentro do tempo de ndo-trabalho, com o tempo
destinado ao cdnjuge/companheiro e aos filhos,
preocupa a auséncia desse tempo para o lazer,
necessario ao equilibrio emocional de qualquer
individuo.

De modo geral, esses resultados explicitam as
consequéncias da mé distribuicdo do tempo pe-
los executivos, sendo o tempo de nao-trabalho
relegado a ultimo plano.

CONSIDERACOES FINAIS

A abrangente pesquisa realizada com executi-
vos de 69% das 500 maiores empresas operan-
do no Brasil, visando identificar a percepg¢do des-
se grupo em relacdo a distribuicdo do seu tempo
entre as diversas dimensdes de sua vida, revelou
nao s6 que os executivos dedicam muito mais
tempo a sua vida profissional que as demais di-
mensdes de sua vida, mas que eles estdo insatis-
feitos com esse quadro. Os resultados reforcam
esse flagrante desequilibrio e a clara insatisfagao
daqueles que chegaram ao topo da hierarquia das
grandes empresas.

Considerando-se que as empresas pesquisa-
das neste estudo representam uma parcela muito
significativa do universo empresarial brasileiro,
pode-se inferir que tanto a insatisfacdo quanto a
longa jornada de trabalho sejam comuns nas
empresas de grande porte do Brasil.

Em relacdo a jornada diaria de trabalho, ob-
serva-se que 0s executivos trabalham muito mais
do que contabilizam, principalmente em funcéo
do tempo gasto com e-mails, ligaces para o ce-
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lular (relativas a trabalho) e trabalho em laptops
fora do horério de trabalho, almocgos/jantares de
negocio, viagens e demais eventos ndo conside-
rados pelos mesmos como parte integrante de sua
jornada de trabalho.

No que tange ao tempo de ndo-trabalho, ex-
cetuando-se os exercicios fisicos (que s6 a meta-
de faz), a maior parte dos executivos ndo pratica
nenhuma outra atividade que possa ser caracteri-
zada como lazer. Ou seja, 0s executivos pesquisa-
dos néo disponibilizam tempo para si mesmos. A
nao-utilizacdo do tempo de ndo-trabalho para al-
guma atividade que ndo esteja relacionada ao
cbnjuge/parceiro amoroso e/ou familia deve-se a
escassez do mesmo, tendo-se em vista que a jor-
nada de trabalho ocupa a maior parte do tempo
do executivo e por ndo ser possivel “esticar” as 24
horas que se tem por dia.

Em relacdo a percepcdo dos executivos quan-
to a distribuicdo do tempo e energia entre a vida
profissional e a vida pessoal, a pesquisa indicou
gue estes tém consciéncia de que a vida profissi-
onal consome a maior parcela de seu tempo e
que estdo insatisfeitos com essa ma distribuicdo.

Todos esses resultados corroboram o exposto
no referencial teérico no que tange a insatisfacao
dos executivos com a distribuicdo do seu tempo
entre as diversas areas de sua vida e com o pre-
dominio do tempo de trabalho sobre os outros
tempos.

Os grandes avancos da tecnologia da informa-
¢ao ndo se constituiram em fator de liberacdo de
maior tempo livre. Ao contrario, tornou-se mais
difusa a fronteira entre as dimensdes do trabalho
e do ndo-trabalho, em detrimento da ultima.

O ambiente organizacional, voltado para um
excesso de demandas, dificulta a escolha indivi-
dual do executivo de terceiro escaldo entre uma
jornada de trabalho diaria menor ou maior. Ou
seja, a governabilidade individual desse nivel hie-
rarquico é mais limitada do que a dos presidentes
e vice-presidentes/diretores.
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A pesquisa indicou que os executivos dos
trés niveis percebem que ha um desequilibrio entre
a distribuicdo do tempo entre as diversas dimen-
sBes da vida, e isso gera insatisfacdo. Isso revela
gue as maiores empresas operando no Brasil ain-
da tém um longo caminho a percorrer. Basta veri-
ficar a inexisténcia de programas, na maioria da
empresas constituintes da amostra, que minimi-
zem os reflexos dessa elevada jornada em seus
executivos.

Presidentes, vice-presidentes e diretores tém
um bom grau de governabilidade para, pelo me-
nos, minorar esse desequilibrio, que a todos de-
sagrada e que eles mesmos declaram ser fator de
insatisfacdo pessoal. Por que, entdo, ndo tomam
medidas concretas nessa direcdo? Certamente ha
demandas que nem o0s principais executivos tém
poder para recusar, vindas da matriz, no exterior,
dos acionistas, etc. Mas, tanto para presidentes
guanto para gestores de terceiro escaldo, ndo se
pode descartar a subjetividade na percepcao da
distribuicdo do tempo pelos individuos, situagao
na qual cabem valores pessoais na construcao
social desse tempo, como salientado. Ou seja, tra-
balhar em excesso tornou-se valor para o grupo
social dos executivos, que ndo conseguem se li-
bertar do incdbmodo para o qual eles proprios for-
temente concorrem.

Cabe, portanto, destacar a necessidade de se
compreender a questdo ndo sé quantitativa, mas
também qualitativamente, além dos fatores con-
junturais e estruturais que levam ao predominio
do tempo de trabalho sobre os tempos de ndo-
trabalho. Por esse prisma, pode-se avangar em
uma perspectiva critica e analitica capaz de eluci-
dar as perspectivas, dilemas e desafios da ques-
tdo nas organizagdes contemporaneas.

Alguns limites, no entanto, sdo inerentes ao
estudo realizado. Além da impossibilidade de ver-
ticalizagao de alguns resultados, presente ndo so
nesta pesquisa, mas em toda pesquisa quantitati-
va, pode-se destacar a escassez de trabalhos so-
bre o tema no Brasil no tocante a altos executivos.



Apesar da riqueza de dados obtidos na pre-
sente pesquisa, acredita-se que pesquisas quali-
tativas explicitem outras questdes e conflitos gera-
dos pela predominancia do tempo de trabalho
sobre o tempo de ndo-trabalho, além de possibi-
litar um aprofundamento nos aspectos aqui levan-
tados e discutidos. Espera-se, portanto, que 0s
resultados e também os limites desta pesquisa
sirvam de base para novos estudos. Como temas
para futuras pesquisas, sugerem-se 0s seguintes:
Como se comportam esses resultados quando
analisados a partir das diferencas entre géneros,
cargos e idade? Até que ponto o prazer e o status
do trabalho do executivo compensardo suas lon-
gas jornadas de trabalho? Até que ponto os conju-
ges/parceiros amorosos e as familias aceitam pas-
sivamente essa troca? Até que ponto o modelo
de sucesso atual valera o sacrificio imposto a vida
privada? Na visdo dos executivos, haveria alterna-
tivas? Por que os presidentes, vice-presidentes e
diretores se consideram incapazes de mudar um
quadro sobre o qual ttm governabilidade? e
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