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Resumo

A preocupagdo com o trabalho dos executivos tem chamado cada vez menos a atencdo
dos pesquisadores. Tal fato nos parece um contra-senso quando relembramos que eles
desempenham papel fundamental nas organizagdes atuais e que o discurso que ¢
difundido sobre mudancas organizacionais parece alterar substancialmente o seu
trabalho. O objetivo deste artigo foi comparar o trabalho dos executivos na atualidade
brasileira com estudos sobre o tema. Percebemos em nossas andlises, que o trabalho dos
executivos de nossa amostra se assemelha muito com os descritos pela literatura
consagrada. Parece que nada mudou em relagdo aos estudos de Fayol (1916), Barnard
(1938); Carlson (1951) e Mintzberg (1973). Eles continuam organizando, controlando e
promovendo a cooperagdo nas organizagdes. Suas atividades sdo fragmentadas, intensas,
superficiais. Além disso, notamos que ha varios caminhos para desenvolvimento,
principalmente investigar a diferenca entre o trabalho desempenhado pelos executivos
em empresas brasileiras e estrangeiras no pais, questdes relativas ao impacto de sua
profissdo na vida das suas familias, aspectos relativos a controle e ideologia e influéncia
do ensino de administragao nas tarefas que desempenham no dia a dia.

Introducao

Apesar dos estudos sobre o trabalho dos executivos terem uma trajetéria de quase um
século, nos anos 90 a produgdo sobre o tema diminuiu significativamente em
comparagdo com outras décadas. Conforme nos indica Barabel (2002), se levarmos em
conta a publicagdo nos principais periddicos internacionais, teremos que 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. Ou seja, o interesse académico pela
questao parece estar diminuindo.

Esse fato pode ser um contra-senso se considerarmos que o trabalho dos executivos ¢
muito importante nas sociedades complexas contemporaneas, onde as organizagdes
desempenham um papel importante na sua regulacdo (Willmott, 1984) e os executivos
representam, nos sistemas hierarquizados das organiza¢des, um papel fundamental nos
processos decisorios. Ademais, nunca se falou tanto em mudangas organizacionais
como nos dias de hoje: as novas ferramentas gerenciais aparecem e desaparecem ao
sabor da moda, as mudancas nas estruturas das organizagdes sdo freqiientes, as fusdes e
aquisi¢des agitam o mercado desenhando novas organizagdes, a especializacdo flexivel
torna-se a regra, os mecanismos de controle assumem configuragdes mais subjetivas e
subliminares. Na medida em que as mudangas organizacionais ficaram mais flagrantes,
discussdes sobre as novas competéncias exigidas dos executivos também ganharam
destaque e proeminéncia, tanto midia de negocios quanto nas discussdes académicas, ou
seja, as mudangas organizacionais parecem ter gerado mudangas no trabalho
desempenhado pelos executivos.

Frente a isso, cabe a pergunta: as mudancas organizacionais das ultimas décadas
alteraram o modo como diretores e CEOs trabalham? Com o objetivo de conhecer a
realidade profissional deste grupo, principalmente no que diz respeito, ao uso do tempo,
as fungdes exercidas e vida familiar, realizou-se uma pesquisa com 10 altos executivos
em Sao Paulo. Este artigo apresenta e discute parte dos resultados dessa pesquisa. O seu
objetivo ¢ comparar o trabalho de executivos da cidade de Sdo Paulo com os principais



estudos sobre o tema, a fim de verificar se o trabalho dos executivos ¢ um objeto que
ainda vale a pena ser estudado ou se os estudos consagrados sobre o tema ja disseram
tudo o que precisava ser dito. Para tanto, foi organizado da seguinte forma: na primeira
parte, procede-se a uma revisdo dos principais estudos sobre as fun¢des dos executivos;
na segunda parte, apresenta-se o trabalho de campo. Na terceira parte, os dados obtidos
sdo comparados com os estudos cldssicos desse campo. Por fim, faremos nossas
conclusdes e indicaremos algumas possibilidades de desenvolvimento.

1. O trabalho dos executivos

O primeiro estudo de destaque sobre as fun¢des administrativas foi realizado por Henri
Fayol. Fayol (1916) definiu as principais fun¢des 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 acdo; organizar significava construir estrutura
material e humana do empreendimento; comandar era manter a atividade no pessoal e,
coordenar, significava, para Fayol, reunir, unificar e harmonizar as atividades e esforgos
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 os convénios
e contratos de trabalho entre a empresa e seus agentes, dar o bom exemplo, fazer
inspecdes periodicas no corpo social da organizagdo, reunir seus colaboradores em
conferéncias para obter unidade de direcdo e convergéncia de esfor¢os, ndo se deixar
levar por detalhes e incentivar nas pessoas a atividade, a iniciativa e a devocdo a
organizagdo. Trata-se de um texto prescritivo, como convinha a época, que marcava o
inicio da profissao.

Outro importante estudo sobre executivos e suas atividades foi publicado em 1938,
tornando-se um classico, uma vez que, além de tratar da questdo das funcdes dos
executivos, apresenta também uma das mais difundidas definicdes do que ¢ uma
organizagdo. Barnard (1966) aponta que o trabalho executivo é uma atividade
especializada que mantém a organizagdo em operacdo e as suas fungdes servem para
manter um sistema de esfor¢o cooperativo. Para ele, as fungdes dos executivos sdo de
promover o sistema de comunica¢do 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 os propositos e os objetivos da organizagdo. O executivo
também deve incutir senso de proposito moral, tomar decisdes e trabalhar com a
organizagao informal.

O trabalho de Carlson (1951) mostrou, por meio de uma pesquisa com 10 gerentes, que
eles possuem jornadas fragmentadas com comunicagdes verbais e trabalho
freqlientemente interrompido. Como método para seu estudo, Carlson (1951) observou
as agendas dos gerentes e anotou suas atividades, a partir de categorias simples.

Apos a revisao dos estudos que tratavam das funcdes e atividades dos executivos em sua
época, Sayles (1964) discutiu 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 condig¢des
para que estes realizem suas tarefas. Além disso, na concepgdo do autor, o bom gestor
gasta a maior parte do tempo de seu trabalho supervisionando seus subordinados,
administra olhando somente para resultados e, para ser efetivo, o gestor deve possuir
autoridade compativel com suas responsabilidades ao passo que as pessoas do staff ndo
devem possui-la. O autor, por meio de observacdo etnografica com gerentes
intermedidrios de uma empresa norte - americana de alta tecnologia, analisou que, no



dia a dia de seu trabalho, os gestores sdo vistos como os lideres, monitores e
participantes do processo de trabalho. Além disso, destacou que o gerente esta situado
em uma rede de relagdes de dependéncia mutua e que seu objetivo € construir € manter
um sistema reciproco de relacdes, rede esta de fundamental importincia para seu
desempenho.

Stewart (1967) também realizou um estudo relevante sobre as atividades dos executivos.
Ele pesquisou durante quatro semanas como gerentes britdnicos passam efetivamente
seu tempo. Como método de trabalho, o autor empregou a analise das agendas dos
gestores, a fim de categorizar onde e com quem os gerentes passam seu tempo. Suas
conclusdes dao conta de que os executivos passam aproximadamente metade de seu
tempo em reunides, ao telefone ou em outras atividades sociais.

Nesta mesma direcdo, Mintzberg (1973) realizou um dos estudos mais referenciados
sobre o 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 pesquisa ¢
a observagdo direta, por cinco semanas, do cotidiano de cinco gerentes nas suas
atividades de trabalho. Ele procurou anotar as atividades com precisdo. Antes de
descrever seus dados empiricos, analisou os principais estudos sobre os gestores,
dividindo-os em 8 escolas. A primeira ele denomina de escola cldassica que analisa o
trabalho dos gestores em termos de um conjunto de fungdes; 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, tais como
Henry Ford, Sloan e outros. Ambas escolas tratam o gestor exclusivamente como um
tomador de decisdes. 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
levantada por Mintzberg (1973) ¢ a da feoria da decisdo que volta sua atencdo para o
estudo das decisdes ndo programadas, geralmente realizadas pelos gestores séniores. A
quinta escola ¢ denominada por ele como a da /ideranga 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 € a comportamental que procura estudar, como o proprio nome diz, o
comportamento dos gestores e a oitava e Ultima escola ¢ a da atividade do trabalho que
procura analisar sistematicamente as atividades dos gestores.

Apos a descricdo das escolas e com base em sua analise empirica, Mintzberg (1973)
apresenta treze proposi¢des 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. 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 ¢ caracterizado por fragmentacdo, variedade e
brevidade e suas atividades sdo de curta duragdo. Ha grande variedade nas atividades a
serem realizadas e uma falta de continuidade entre elas. Assim, de forma geral, o
trabalho dos gestores ¢ fragmentado e as interrup¢des sdo lugar comum. Os proprios
gestores parecem gostar da brevidade e da interrup¢do em seu trabalho. Eles preferem
comunicagdes e trocas informais. A pressdo do trabalho ndo os encoraja a desenvolver
planificacdes mas os leva a uma adaptagdo as situagdes. Suas ferramentas de trabalho
mais comuns sdo 0s contatos escritos e verbais, sendo nestes que os gestores usam a
maior parte de seu tempo. Em geral, as pessoas acreditam que o trabalho dos gestores ¢
desafiador e ndo rotineiro. Porém, todos os gestores possuem suas rotinas e tarefas
ordindrias para serem desempenhadas, particularmente em movimentar sistemas de
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informacdo e na manuten¢ao e regulacdo dos sistemas organizacionais. Eles sdo ao
mesmo tempo especialistas e generalistas. Dentro de suas organizagdes eles sdo
generalistas na andlise de tarefas e desempenho de fungdes, porém, como gestores eles
sdo especialistas, pois seu trabalho envolve papéis e habilidades especificas. Mintzberg
(1973) discute que muito pouco tem se pesquisado sobre esse tipo de trabalho. Como os
gestores possuem e carregam informagdes, estas se transformam em suas principais
fontes de poder. Conforme destaca Mintzberg (1973), superficialidade é uma palavra
que poderia definir a principal ocupacdo destas pessoas, isto ¢, os gestores devem se
ocupar de uma quantidade infindavel de atividades, com pouco tempo para o
aprofundamento nas tarefas. Como a natureza de seu trabalho ¢ aberta, gracas a sua
responsabilidade pelo processamento de informacgao e realizacdo de estratégia, o gestor ¢
induzido a fazer uma grande quantidade de trabalho.

Além deste estudo classico, Mintzberg publicou dois outros artigos importantes sobre o
tema. Em 1990, o autor apresenta uma discussao sobre os fatos e os folclores que
cercam a profissdao. O primeiro folclore: “os executivos sdo planejadores sistematicos e
reflexivos” . De acordo com o autor, os executivos apenas respondem as pressoes do
trabalho; eles sd@o mais orientados a agdo e ndo gostam de atividades reflexivas. O
segundo folclore: “os executivos nao tém tarefas regulares”. Nao s6 eles estdo
freqlientemente engajados em atividades de rotina, como participam regularmente de
cerimdnias e obrigagdes costumeiras. Terceiro folclore: “os executivos agregam
informagdes que sdo provenientes de sistemas formais de gerenciamento”. De acordo
com Mintzberg (1990, p. 165), as comunicagdes orais predominam como ferramentas de
informacao, especialmente comentarios, fofocas e especulagdes. De fato, diz o autor, sao
esses comentarios que podem fornecer pistas para a identificagdo de problemas e
oportunidades. Quarto folclore: “ O Management ¢, ou estd se tornando rapidamente,
uma ciéncia ¢ uma profissao”. Em oposi¢do a essa idéia, o autor diz que qualquer
observagao do trabalho dos executivos derruba a afirmacdo de que os executivos
praticam uma ciéncia. De fato, diz o autor, os executivos usam ‘“julgamento” e
“intuicdo”. Nao ha diferencas entre os executivos de hoje e os de um século atras: apesar
de computadores e novas tecnologias os executivos ainda usam o0s mesmos
procedimentos nas tomadas de decisao.

Ainda de acordo com Mintzberg (1990), os executivos desempenham trés papéis:
interpessoais, informacionais e decisorios. Nos papéis interpessoais, os executivos
participam de deveres e cerimonias de rotina que sao importantes para o funcionamento
da organizagdo ainda que nfo envolvam decisdes. De fato, aqui se coloca, de acordo
com o autor, a funcdo de lider (que, em geral, tem sido o papel mais pesquisado em
estudos organizacionais); neste papel se coloca também a fun¢do de ligagdo: o executivo
faz os contatos na cadeia de comando. No papel informacional, os executivos, por sua
autoridade formal na organizacdo, mantém um status que lhes permitem acessar e
processar informacgdes, que, alias, estdo permanentemente buscando; além disso, por sua
rede de contatos, o CEO acaba por se tornar o nervo central das organizagdes. O terceiro
papel ¢ o de decisor. As informagdes obtidas sao usadas para tomada de decisdao ¢ os
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 fun¢do dos executivos nao significa dizer que elas estdo
presentes o tempo todo para todos os executivos.

No artigo de 1994, Mintzberg retoma o tema e argumenta que 0s executivos exercem
fungdes de controle e de comunicagao e gerenciamento das agdes. No entanto, a funcdo
de comunicacdo representa 40% das atividades dos gestores. No papel de controle, os
executivos usam informacdes para desenvolver sistemas, desenhar estruturas e impor
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diretivas, uma vez que estabelecem responsabilidades. Essas fungodes, diz Mintzberg
(1994), sao absolutamente semelhantes com as proposicdes de Fayol, do inicio do século
XX.,ou seja, coordenar, planejar organizar, dirigir e controlar.

Hales (1986) também analisou o trabalho dos gestores revisando as principais
conclusdes dos estudos que tratam sobre o trabalho e sobre as funcdes desempenhadas
pelos executivos e seus trabalhos. Ao analisar estes estudos, Hales (1986) apontou que
tais pesquisas atribuem ao gestor as seguintes fungdes: atuar como lideres de uma
unidade organizacional, formar e buscar manter contatos, monitorar, filtrar ¢ disseminar
informacgdes, alocar recursos, lidar com disturbios 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, a0 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 duracdo, espago de tempo, recorréncia e
fonte; muito tempo ¢ perdido em atividades para resolver problemas da organizagdo e de
regulacdo; muito do trabalho envolve pedir e persuadir outras pessoas fazerem coisas, o
que envolve os gestores em conversas cotidianas; as comunica¢gdes variam de acordo
com o0 seu motivo e com quem ela deve ser feita; pouco tempo € gasto em uma atividade
particular e na formacdo de planos conscientes, pois planificacdo e tomada de decisao
tendem a ser realizada no decorrer de outras atividades; perde-se muito tempo cobrando
e explicando o que fazem em relagdes informais e em relagdes politicas; suas atividades
sdo norteadas por contradigdes, pressdes e conflitos e existe a possibilidade de escolher
o que deve ser feito e como: parte do trabalho dos gestores ¢ estabelecer as fronteiras e
negociar o trabalho em si.

Posteriormente, Kotter (1982) analisou quinze gerentes em quinze empresas diferentes.
Ele constatou que os gestores possuem atividades descontinuadas, na medida em que
tém por fun¢do 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 os gerentes ndo se adaptam
tdo bem a postos diferentes dos cargos que ocupam. Além disso, os gerentes possuem
um conjunto de objetivos e de estratégias pessoais pouco interligadas que elaboram no
primeiro ano no seu cargo. A fim de realizar estes objetivos, os gestores, segundo Kotter
(1982), desenvolvem e mantém uma rede de relagdes pessoais e buscam apoio para subir
na carreira e para se manter em caso de dificuldades.

A pesquisa de Barabel (2002), realizada com executivos das maiores companhias
francesas, procura mostrar as atividades diarias de 110 CEOs e o impacto das
caracteristicas de personalidade e a influéncia da companhia e do setor de atividade no
desenvolvimento das fun¢des dos executivos analisados. Para conduzir sua pesquisa, o
autor analisa os principais métodos de coleta de dados de autores classicos e opta por um
questiondrio que procura avaliar os principais temas estudados na literatura. Sua
conclusao ¢ que as atividades diarias dos executivos nas maiores companhias francesas
sdo similares aquelas observadas para executivos nos Estados Unidos e Europa, a
despeito das diferengas de tempo que existe entre estes estudos. De acordo com o autor,
0os principais papéis desempenhados pelos executivos foram classificados como:
representacdo externa, multiplos papéis, animadores, tomadores de decisao com menor
énfase nas atividades de representacdo externa e tomadores de decisdo com pouca énfase
na atividade de lideranca. Em relacao aos métodos de comunicagao utilizados, o autor
observa, as seguintes condi¢des: executivos mais solitarios, executivos multi-métodos,
executivos que preferem contato face a face e executivos que preferem reunides. O
estudo de Barabel (2002) ainda permitiu verificar que existem executivos mais

5



orientados para o controle, outros para os processos de decisdo e lideranga, outros
orientados para a agdo e outros ainda voltados para contatos com outros CEOs.

Ap0s apresentarmos os principais estudos sobre o trabalho dos executivos que servirdao
de base para nossa analise iremos descrever o trabalho de campo que realizamos.

2. O trabalho de campo
2.1. Procedimento de Coleta de Dados

Os estudos sobre o trabalho dos gestores t€ém, na primeira metade do século XX, uma
abordagem mais prescritiva; e depois, passam a ter uma abordagem mais descritiva,
chamada inclusive, de Escola das atividades cotidianas (Willmott, 1984; Mintzberg,
1973). De acordo com Mintzberg (1973), existem sete métodos de pesquisa que ja foram
usados para estudar a fungdo dos executivos: fontes secundarias (analise de
correspondéncia e entrevistas com informantes); entrevistas e questionarios; andlise de
incidentes criticos e seqiiéncia de episdédios (estudo de registros, entrevistas,
questiondrios em torno do incidente); didrios/agenda; observacdo de atividades
randomicamente escolhidas pelo pesquisador; observagdo nao estruturada e observagao
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 andlise de agendas dos executivos, o que os inclui
na Escola de atividades cotidianas. O trabalho de Minztberg, em 1973, teve como
fundamentag¢do empirica, a observagdo direta de 5 gestores, durante o periodo de 5
semanas, sendo que em 1994, o autor retoma ao tema e trabalha com a observacdo de um
dia de trabalho de gestores.

Para a realizacdo desta pesquisa, utilizamos o procedimento de coleta de dados empregado
por Mintzberg (1973) denominado observacao estruturada. Para tanto, acompanhamos um
dia de trabalho dos executivos ¢ anotamos todas as atividades que eles desempenhavam em
cada minuto. Assim, cada atividade que exerciam eram anotadas indicando a respectiva hora
em que aconteceram. Percebemos os limites temporais e o alcance de nossa observacao 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 aprovagdo para um tempo mais
prolongado figurou-se como impossivel. A presenca do observador causa estranheza tanto
para a pessoa que esta sendo observada como para os demais funcionarios da empresa. Em
varias ocasides foi preciso assegurar aos funciondrios que o objetivo do trabalho era o
executivo € ndo o grupo - uma certa persecutoriedade ¢ um clima de avaliagdo sobre o
desempenho - nos pareceram o sentimento mais freqiiente.

Para complementar nossas analises, apds o 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 conciliagdo do trabalho com a
familia/vida privada. Para garantir o procedimento ético na pesquisa, pediu-se a cada
executivo autorizagdo para gravacao da entrevista. Os dados foram coletados ao longo do ano
de 2001, na cidade de Sao Paulo. Consideramos que os executivos da cidade de Sio Paulo,
com sua forte vocagdo para negocios, poderiam ser considerados como uma amostra
intencional valida para os objetivos desta pesquisa.

2.2.Descricao da Amostra

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, participagdo 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
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e duas mulheres, com idades que variaram entre 32 e 52 anos, na ocasido da pesquisa.
Os cargos exercidos pelos participantes da amostra eram de diretores, vice-presidentes e
presidentes de empresa. Todos tinham responsabilidades abrangentes para politicas e
acdes das empresas no territdrio nacional, alguns eram responsaveis por atividades na
América Latina e outros ainda para filiais da companhia no exterior (ja que 2 empresas
eram multinacionais brasileiras). Um dos executivos, além de diretor executivo da
empresa, era, na ocasido, dono do negocio. Apresenta-se a seguir, um quadro com uma
sintese das informacdes sobre os executivos que fizeram parte da amostra.

Quadro 1: Sintese dos dados dos executivos

1. 37 M Diretor e dono do | Pequena/brasileira/Area
nego6cio/Empreendedor comunicagio
2. 44 M Diretor financeiro e corporativo Grande/Nacional/Area
financeira
3. 32 F Diretora marketing/América Latina | Grande/Multi/Industria
4, 39 M Diretor Recursos | Grande/Multi/Inddstria
Humanos/Multinacional
5. 44 M Diretor Superintendente Grande/Nacional, com filiais
na America Latina/Extra¢ao
6. 50 M Diretor Recursos Humanos Brasil | Grande/Nacional, com filiais
e filiais no exterior mundiais/Industria
7. 52 M Superintendente/Holding Brasil e | Grande/Holding/Multiplos
Argentina negdcios
8. 50 F Diretora Brasil Grande/Multi/Consultoria
e América Central
9. 49 M Presidente Brasil Grande/Multi/Varejo
10. 37 M Vice- Presidente Brasil Grande/ Multi/ Servigos/area
financeira

2.3. Os resultados obtidos — O Trabalho dos Executivos

O quadro 2 nos mostra uma sintese dos dados que coletamos sobre as atividades de
trabalho dos executivos. Os dados apresentados estdo divididos em observacao e
entrevista. Na coluna relativa a observacdo, apresentamos o que percebemos que eles
fazem e as atividades que toma maior parte do seu tempo. Na segunda, apresentamos as
mesmas caracteristicas, mas com base nas entrevistas.

Quadro 2 — Sintese dos Dados Obtidos

1. 37 M Diretor e dono | Network externo Fazer contatos, viabilizar projetos e
do negdcio Atendimento de | parcerias, follow-up
clientes Nao ha divisdo clara entre trabalho
Atendimento de | € familia
funcionarios

Controle de rotinas
e-mail
telefone

reunido com clientes




44 Diretor Network interno Acompanhar decisdes
financeiro e | Controle Controle financeiro.
corporativo o .
P Tomada de decisdes | Trabalha 10 horas por dia, mas
Organizagdo do | pensa o tempo todo no trabalho
trabalho.
32 Diretora de | Network interno e | Ter idéias para inovagdo e melhores
Marketing externo resultados
América Controle de rotinas | Fazer relatdrios
Latina Anélise de relatorios | Antecipar projetos
Telefone, Acompanhamento de projetos
atendimento de
gerentes e
funcionarios,
Reunides,
Memorandos e
assinaturas.
39 Diretor de | Controle da rotina Controle sobre parte financeira
Recursos Network interno. Coordenagio das atividades
Humanos .
. Telefonemas, Rotinas
Multinacional ) ; )
E-mail Criagdo e elaboracdo de projetos.
Anélise de | Viagens para Argentina a cada 15
relatorios dias (fica 2 dias). Sempre leva
trabalho para casa
10 horas de trabalho por dia
44 Diretor Viagens Rotinas
Superintendent | Telefonemas Discutir estratégias
e . x .
E-mails Reunides de melhorias
Reunido Sistemas de controle
Pendéncias com a | Visitar clientes.
secretaria. Responder e-mails (da suporte para
E-mails, 4 paises), Interrupgdes (diz que € o
Reunio com | que mais lhe toma tempo)
funcionarios e | Reunides,Viagens para América
Telefonemas Latina. Trabalha de 11 a 12 horas
por dia.
50 Diretor de | Reunides Definigdo de linha estratégica
Recursos Network interno Reunides de orientagdo
Humanos Diretrizes para a | Defini¢do de procedimentos
Brasil e filiais - P g: p
no exterior eql.npe ) Negociagdes internas
Orientagdes Atendimento de pessoas
Decisdes sobre | Viagens (uma semana a cada més).
procedimentos. Usa | Rotinas (email, telefone,
0  tempo para | autorizagdes)
reunides com on .
L Reunides e atendimento.
funcionarios (de )
rotina, para controle Trabalha 13 horas por dia.
das atividades)
Reunido com Diretor
Telefonemas
52 Diretor Diretrizes para | Defini¢do de estratégias
Superintendent | diretores e gerentes | politicas (internas e com a matriz).
e

Controle de

Trabalha em média 9 horas por dia




Holding Brasil
e Argentina

resultados.
Encaminhar
procedimentos.
Controle das
atividades dos

diretores e gerentes
Telefonemas e

Network interno e
externo

(varia, dependendo do lugar onde
esta)

Tempo usado também para viagens

8. 50 Sécio - | Telefonemas/ Diz que suas atividades podem
Diretora Reunides para resumidas em 4 blocos:
Brasil e | network interno e | Administragdo da &rea: recrutar e
América externo (clientes) treinar pessoas
Central Controle de | Fazer lano de  negocios:
p g
informagdes metodologias de trabalho e portfolio
Correcio e analise | de produtos
de relatdrios. | Desenvolvimento de mercado: visita
Telefonemas a clientes, palestras nas comunidades
Email de negocios
Reunides Coordenagao da América Central.
. De 1 a 2 horas para responder emails
Atendimento de j P ) P
funcionérios Atendimento a clientes toma 40%
.. . do tempo.
Visita a clientes p
9. 49 Presidente Tomada de decisdes | Estratégias de médio e longo prazo
Brasil Orientagdo de | Atividades rotineiras e do cotidiano
equipe;  diretrizes | Organizagdo do trabalho em equipe
para resultados . .
o Equipe funcionar por resultados
Vistoria na empresa . s
] Tomar decisdes
Atendimento de L ~
funcionari Comunicagdes e relagodes
UnCIonarios interpessoais
(davidas e rpw
orientagdes) Reunides
Network interno e | 2 viagens por més
externo.
Telefonemas
Reunides
Visitas a setores da
empresa
E-mails
Computador
“Despachar”  com
secretaria
10. Vice- Telefonemas Tomada de decisoes
Pre81'dente E-mails Elaboragdo de estratégias
Brasil s [
Politicas para | Acompanhamento das politicas.
administragdo  de| piz que parte de suas fungdes sdo
recursos humanos | egtratégicas, parte sio titicas
Dec1§~€>esd M| E_mails,
reunides de equipe .
quip Rotinas,

Negociagdes de
politicas e decisdes

Reunides para

Reunides fixas

Visitas a clientes




encaminhamento de | Média de 14 horas de trabalho por
politicas. dia

Telefonemas E pelo menos 8 horas no final de
Reunides semana (manhas de sabado +

E-mails domingo & noite)

Atendimento de
funcionarios
Almocgo com
funcionarios

(14 horas de
trabalho)

Os executivos de nossa amostra usam grande parte do tempo do trabalho para o
atendimento das pessoas, sejam funcionarios sejam clientes externos. E possivel dizer
80% do tempo ¢ utilizado em contatos telefonicos e conversacdes formais ou informais
com pessoas da propria equipe. H4 também contatos com pessoas que ocupam posi¢des
similares em outras empresas. Além das conversas informais, ocorreram reunides de
rotina em datas e horarios pré-fixados, por exemplo, toda segunda-feira pela manha ¢ dia
de uma avaliacdo geral da semana anterior ¢ encaminhamentos da semana que se inicia.
Mas, todas as pessoas observadas foram uninimes em afirmar que, em funcdo da
presenca do observador, o numero de pessoas atendidas foi menor, especialmente as da
propria empresa. Todos os executivos observados eram constantemente solicitados a dar
informagdes e indicagdes para funcionarios de varios niveis hierarquicos.

Observamos que uma parte do tempo (2 horas, em média) era usada para atividades no
computador com e-mails e decisdes (autorizacdes de pagamentos, por exemplo) por
meio eletronico. Mas esta atividade ¢ desenvolvida de forma descontinua, ao longo do
dia.

Um dos executivos da amostra usava a primeira hora da manha (comec¢ando as 7:00)
para aulas de espanhol e dois deles usavam o horario de almogo para ginastica. Um
deles manteve a ginastica mesmo durante o dia em o pesquisador esteve presente no
escritério, enquanto o outro almogou com o pesquisador e ndo foi a ginastica. Enquanto
estes dois executivos disseram jamais utilizar o horario de almogo para trabalho (a nao
ser em casos excepcionais), os demais — que no dia de observagdo almogaram com o
pesquisador — disseram utilizar o almogo para negdcios: seja com clientes externos seja
com os proprios colaboradores, neste caso, para fortalecer o “network interno”
(conforme expressao de um deles).

Nas entrevistas, os executivos informaram que realizam regularmente viagens de
trabalho e que estas tém, em média, duracdo de 3 dias. Algumas viagens sdo curtas, para
visitas as unidades no Brasil, outras um pouco mais longas para apresentagdo de
resultados na matriz. Nas entrevistas informaram também que dedicam 12 a 15 horas ao
trabalho por dia.

Para todos eles, as secretdrias/assistentes funcionam como barreiras de protegdo: seja
para as pessoas seja para os contatos telefonicos. Um deles explicitou seu cédigo com a
secretaria: porta fechada ¢ sinal para nao ser interrompido; porta fechada com apenas a
luz da mesa acesa e as demais apagadas ¢ sinal de que ele estd absolutamente
concentrado na leitura de algo importante e s6 em situagdes graves e urgentes pode ser
interrompido.

Todos afirmaram que podem pensar, processar informagdes, fazer balancos do dia e
atividades futuras, elaborar planejamentos e estratégias apenas depois do horario normal
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de trabalho, ou seja, depois das 19:00 eles permanecem no escritdorio com mais
tranqiiilidade para estas atividades que exigem concentragdo. Durante o dia, as
atividades sdo freqiientemente interrompidas, a ndo ser quando se tratam de reunides
previamente agendadas ou clientes externos.

Um aspecto que chamou aten¢do no dia de trabalho de quase todos os executivos: eles
ndo registram (ndo tomam notas) as atividades e/ou as decisdes 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 com a confec¢do de uma ata
com os principais temas tratados. Mas grande parte das decisdes, informacgdes,
encaminhamentos e negociagdes parecem informais, isto €, ndo sdao 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 memoria grande
parte de informacgdes relativas ao andamento do trabalho.

Em observacdes, o pesquisador esteve presente em reunides desses executivos com suas
equipes e, em todos estes casos, foi possivel observar que esses funcionarios (o que, por
vezes, incluiu diretores) mostravam algum receio em apresentar idéias e expor situagdes
do trabalho, especialmente erros. Em uma destas situagdes, o CEO explicitamente pediu
para ver erros e dificuldades, dizendo que esta era a condigdo para a realizacdo de
mudangas, mas ainda assim as pessoas ficaram reticentes.

E interessante observar que as atividades sdo de curta duragfio: uma pequena exposi¢io
de 10 minutos, para abertura de um semindario; uma passagem de 5 minutos pela
comemorac¢do de aniversario de um funciondrio, trés minutos para explicacdes para um
funcionario para o encaminhamento de uma questdo, 3 a 4 minutos para reunido com
viva-voz; 3 minutos para assinaturas em papéis etc. A duragdo dos telefonemas variou
entre 1 e 30 minutos .

As reunides programadas de rotina, entretanto sdo mais longas: 2 a 3 horas e, no caso
especifico do diretor da holding, participamos de uma reunido mensal, também
programada, com os diretores de diversas unidades, que teve duracdo de 9 horas
continuas, com interrup¢ao apenas para o almogo. Além disso, conversar particulares —
com clientes e superiores — eram mais longas (30 minutos a 2 horas).

A maior parte dos entrevistados disse atender em média 100 pessoas por semana, seja
em contatos pessoais seja por telefone. 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 esta com os amigos e/ou os filhos).

Todos os entrevistados disseram gostar muito do trabalho de um modo geral, ainda que
nao de todas as atividades. Todos disseram também preferir a atividade de planejamento
e elaboragcdo de projetos e um deles, referiu-se, especialmente, ao fato de gostar do
aspecto solitdrio do seu trabalho. Um deles, referiu-se especialmente ao fato de que
pensa e planeja seu trabalho no fim de semana e todos disseram que acabam trabalhando
um pouco em casa no final de semana em atividades de planejamento. Um outro disse
que o tempo de viagem e deslocamento ¢ importante para pensar.

De acordo com esses executivos, ndo existem rotinas e, muitas vezes, eles gerenciam 10
projetos ao mesmo tempo. De fato, inimeras vezes € necessario lidar com o imprevisto.

Todos afirmaram ter autonomia no trabalho e, embora existam algumas atividades
sistematicas, ndo ha rotina no trabalho. No caso de dois superintendentess (CEQO) 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
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administrativo. O executivo estrangeiro disse que o executivos brasileiros tém mais
espaco para conquistar maior autonomia.

Um deles respondeu na entrevista que sua atividade é: conceituar e definir estratégias,
obter alinhamento e definir agdes, mas € que necessario que ele esteja convencido destas
agdes para poder convencer os outros. Diz que o executivo de “gravatinha” ¢ um mito e
que os executivos “fazem o /ink entre os acionistas e a realidade”. A principal tarefa ¢
“ler e interpretar cendrios”.

Outro executivo definiu sua atividade em 4 tarefas: contatos para viabilizagdo de
negbcios; planejamento para viabilizar projetos; controle de detalhes e cuidados de
rotina para acompanhamento do planejado e ndo controlar as pessoas mas sim sua
producao.

Ainda que todos falassem sobre sua autonomia no trabalho foi possivel observar
diferengas 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 sdo
definidas na matriz fora do Brasil, o diretor ndo participa na tomada destas decisdes e
tem o papel de implementar as diretrizes no Brasil ¢ 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 os CEO de empresas
brasileiras seja para o CEO de empresas multinacionais.

Um dos entrevistados (CEO de uma multinacional ha 12 anos) disse que ha dois tipos de
executivos: os empreendedores/administradores do proprio negoécio 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 um
assalariado, este executivo tem hoje uma posicdo confortavel por exercer j4 ha muitos
anos sua funcdo de CEO, mas como ele proprio afirmou: ja perdeu emprego e em
algumas ocasides ficou muito preocupado em perder a posi¢cdo que ocupa.

Todos afirmaram fazer um controle do trabalho dos funcionarios por resultados e sua
atividade ¢ 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 direcdes:
administracdo da area (que inclui recrutamento e selecao 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, rentincias e concessdes: “como nao ¢ possivel fazer
muitas escolhas na vida, € preciso escolher bem; como o trabalho ocupa a maior parte do
tempo e da vida, € necessario renunciar a muitas coisas; como sempre se trabalha com
pessoas, € necessario fazer concessoes”.

Discussido dos Resultados

Apresentaremos a seguir, uma discussdo mais detalhada dos resultados, com base nas
teorias ja apresentadas na primeira parte deste artigo.

Como ¢ de conhecimento, Fayol (1916) foi o primeiro autor a prescrever que o0s
executivos deveriam planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar. Quase um século
depois, percebemos que estas fungdes estdo fortemente presentes em nossa amostra. Por
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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 conciliacdo
de posturas conflitantes, adaptar as pessoas ao processo de cooperacdo, tomar decisdes e
incutir o senso moral. Pelo que vimos, os executivos se descrevem como motivadores,
como aqueles que procuram ajudar as pessoas a buscar e alcangar os resultados
desejados. Esta tarefa ndo parece ser feita de modo de coercitivo, muito embora a
coer¢ao esteja subentendida. Em alguns casos percebemos centralizagdo no papel, mas
os analisados pareceram ter, de modo geral, atitudes conciliadoras e de incentivo a
equipe. Todavia, vimos somente o lado dos executivos,o 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 organizagdes atuais tal fato
persiste. As interrup¢des sdo constantes: inimeras vezes presenciamos varias pessoas na
sala, wvarias atividades ao mesmo tempo, varios 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 os executivos de
analisados disseram delegar e cobrar resultados. Vimos que em um caso as pessoas
tinham medo de mostrar os problemas, indicando o temor de controle. Além disso,
varios afirmaram que procuram trabalhar sozinhos depois que todos funciondrios ja
foram embora.

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

Como vimos, um dos estudiosos de maior destaque pesquisando as fungdes dos
executivos foi Mintzberg (1973) que apontou que os 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 pressio no trabalho que nem sempre nem sempre permite que haja
planificacdo e, por isso, procuram se adaptar as situagdes. O autor também destaca que
os gestores tém trabalho rotineiro e preferem a agdo 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 ¢ divido em maultiplas atividades:
brevidade, variedade e fragmentagdo 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 a¢do 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 posi¢cdo de distanciamento do dia a dia é garantida
por secretarias e/ou assistentes.

Além disso, como Minztberg (1973; 1990; 1994) apontou, os gestores de nossa amostra
deixaram transparecer que ainda tém, a partir das informacgdes privilegiadas que
dispdem, poder que decorre dessas informagdes. Essas informagdes ndo sao obtidas por
processos formais de gerenciamento; na maior parte das vezes, os executivos utilizam-se
de informagdes obtidas em conversas informais. Papéis que incluem forte
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relacionamento interpessoal e comunicacional sao centrais na fun¢do desempenhada por
estes profissionais de nossa amostra. Em relacdo ao papel de decisor, tendemos a
concordar com as proposi¢des do autor: ndo percebemos nenhum uso de ciéncia no
desempenho do papel e sim “intuicdo” e “julgamento”. Afirmacdes como — nao
aprendemos na escola nossas competéncias, mas sim na pratica — foram recorrente nos
executivos dessa amostra.

De fato, como ja evidenciados por diversos trabalhos — e os executivos dessa amostra
nao se colocam como excegdes — os executivos desempenham um papel central no
envolvimento e na aglutinagdo de informacdes e de pessoas nas organizagdes € ndo ¢ por
acaso, portanto, que eles usem o seu tempo nas relagdes interpessoais.

E possivel também perceber alguma diferenga entre o trabalho de homens e mulheres,
por exemplo, a diretora da consultoria, pareceu bem mais objetiva ao descrever e
delinear suas principais fun¢des do que todos os diretores e CEOs da amostra. Mas estas
sdo questdes sutis € que merecem ser mais pesquisadas.

Pode-se afirmar que grande parte do tempo do executivo ¢ utilizado na construgdo de
redes seja entre os funciondrios, clientes e/ou outros executivos que ocupam posi¢des
similares em outras empresas. 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 organizagao
do préprio trabalho.

Finalmente, os executivos analisados nesta pesquisa nao 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 realizagdes.

Consideracoes Finais e Possiveis Desenvolvimentos

O objetivo deste artigo foi comparar o trabalho dos executivos na atualidade brasileira
com os principais estudos sobre o tema. Pelo que levantamos em nossa coleta de dados,
percebemos que na sua grande maioria, os dados da nossa amostra indicam que nao ha
diferengas 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, ao menos, a partir desta amostra, que parece que nada mudou nas
atividades de trabalho desempenhadas pelos executivos em um século.

Todavia, isso ndo significa que hd quase nada para se pesquisa sobre o assunto, pois
alguns aspectos nos chamaram a atencdo e que mereceriam ser investigados. Vimos que
parece existir um pouco mais de autonomia para os executivos que sao diretores de
empresas nacionais em relacdo a diretores de empresas multinacionais. No tocante aos
CEOs propriamente ditos, uma vez que se trata da posi¢do de numero um nas
organizagdes, a liberdade ¢ grande. Como disse um executivo de nossa amostra, a
empresa matriz estd a mais de 10.000 km de distancia, ¢ necessario, portanto, que haja
confiang¢a no dirigente.

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 mostra os problemas associados com esse tipo de atividade. Vimos,
ainda, que eles sdo controlados pelas organizagdes tanto quanto os demais funciondrios,
ou seja, embora ocupem posi¢cdes de mando os executivos demonstraram serem
dominados pelas organizagdes. Nota-se, claramente, que em troca da posi¢do que
ocupam tiveram de entregar suas vidas para a organizagdo que trabalham. Tal fato fica
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evidente quando notamos que o trabalho invade todos os aspectos de suas relagdes
pessoais, pois , na verdade, ndo ha em suas vidas nada além do trabalho.

Frente a isso, seria interessante discutir em novas pesquisas as diferengas entre os
trabalhos dos executivos em multinacionais e em empresas brasileiras, ou seja, verificar
se os executivos em empresas brasileiras possuem, de fato, maior autonomia. Outro
aspecto que poderia ser explorado ¢ 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
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 os executivos e que os fazem presos a
organizagdes especificas também nos parece uma linha interessante de andlise, 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 os altos executivos
utilizam os ensinamentos que apreenderam em cursos de administragio ou
especializacdo, ou seja, até que ponto as escolas de negodcios sdo importantes para o
desempenho da atividade profissional dos executivos
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