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Resumo

objetivo deste estudo foi descrever e analisar a vivéncia do tempo na geréncia a luz das

cinco categorias apresentadas por Bluedorn e Jaussi (2007), a saber: policronia, velo-

cidade, pontualidade, profundidade temporal e arrastamento. Os temas centrais foram

apresentados e discutidos no referencial tedrico e uma pesquisa de campo, descritiva e
essencialmente qualitativa, foi realizada, utilizando-se, de forma prioritaria, de entrevistas para
coletar dados com 20 gestores de lojas similares do comércio varejista, situadas em shopping
centers e em ruas de Belo Horizonte (MG). Os dados foram analisados a luz da técnica de andlise
de discurso. Percebeu-se que a maioria dos gestores adota comportamentos policrénicos e acele-
rados. Eles tém uma preocupagdo marcante com o cumprimento das metas, denotando elevado
senso de pontualidade. Ndo se observou uma preferéncia distinta dos entrevistados em termos
de profundidade temporal. A partir da andlise dos trés processos de arrastamento delineados
pelos autores - sincronia, lideranga, condugédo -, foi possivel observar uma nitida relagdo entre
tempo e poder, denotando a face ambigua, contraditéria e fragmentada da geréncia. Diante das
limitagBes deste estudo, foram dadas sugestfes para investigagdes futuras visando ampliar o
conhecimento sobre os temas na realidade brasileira.

Palavras-chave: Geréncia. Gerente.Tempo. Comércio. Varejo.

How Much Time does Time Have? A study of managers’

time in the retail business in Belo Horizonte
Abstract

he objective of this study was to describe and analyze the experience of time by managers in
light of the five categories presented by Jaussi and Bluedorn (2007), namely: polychronicity,
speed, punctuality, temporal depth and entrainment. The central topics were presented and
discussed in theoretical framework and in a survey which was descriptive and essentially
qualitative was performed, using mostly interviews to collect data from 20 managers of similar
stores in the retail trade, in malls and on the streets of Belo Horizonte (MG). The data were
analyzed using the technique of discourse analysis. It was observed that most managers adopt
polychronic and accelerated behaviors. They are particular concerned with goals, demonstrating
a high sense of punctuality. A distinctive preference of respondents in terms of temporal depth
was not observed. From the analysis of the three processes of recording outlined by the authors
- synchronous, leading, lagging - a clear relationship between time and power was observed,
denoting the ambiguous, contradictory and fragmented face of management. Given the limitations
of this study, suggestions for future research were to widen knowledge of the issues in Brazil.

Keywords: Management. Manager. Time. Trade. Retail.
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Introducio

questdo do tempo, de um modo geral, foi discutida por Bauman (2007) como

uma dimensdo marcante nos paises desenvolvidos, tendo em vista mudancas

seminais e interconectadas que vém ocorrendo e criando, nos espacos laborais,

uma série de novos desafios. Dentre estes, o autor ressalta os cinco seguintes:
(1) o aumento da “liquidez” das organizacdes sociais na modernidade, ja que precisam
se reestruturar continuamente; (2) a separacao entre o poder e a politica, visto que o
poder - politicamente descontrolado - se pulveriza por meio da globalizagdo em varias
esferas da vida humana, e a politica, por sua vez, continua atuando localmente; (3) o
avango do processo de fragilizagdo dos lagos inter-humanos, gerando insegurancga e
individualismo; (4) a perda da visao de longo prazo e o enfraquecimento de estruturas
sociais que poderiam sustenta-los, inclusive nas instancias laborais, dificultando a
construgao de carreiras e o desenvolvimento dos sujeitos e, por outro lado, valorizando
a incorporacao constante de novos habitos, técnicas e ldgicas de ganho; e (5) cole-
tivizagdo da responsabilidade por conseqliéncias oriundas de circunstancias volateis
e instaveis. Tais dilemas tém promovido um encurtamento dos tempos produtivos e,
até mesmo, uma reificacdo do instantaneo, contribuindo diretamente para alteracdes
nos padrdes de comportamento e, dai, sua fragmentacao.

Corroborando esse raciocinio, Tonelli e Dantas (2007) afirmam que tempo, tra-
balho e organizagao sdo conceitos totalmente relacionados nas sociedades industriais.
Os autores destacam que cada sociedade se caracteriza por uma relagao com o tempo
e que as organizacbes contemporaneas sao marcadas por simultaneidade, principal-
mente em virtude da disseminagdo de novas tecnologias de informacdo. Nesse sentido,
Jénsson (2004) sublinha que o tempo revela-se como sendo capital humano e riqueza
individual, que nao deve ser encarado como um bem em falta, mas em desequilibrio,
pois vem sendo vivenciado de forma antinatural, principalmente levando-se em conta
a centralidade crescente do trabalho na vida do homem.

Desta forma, o tema “tempo” guarda elevado grau de complexidade e possui
faces (ainda) nao desnudadas. Nesse sentido, Elias (1998) afirma que

As relagbes temporais (...) sdo relagdes de niveis multiplos e grande complexidade.
Nd&o é facil tomar distancia ndo apenas das conhecidas metaforas reificadoras do tem-
po, mas também da idéia muito difundida de que o tempo, ja que nada de seguro se
pode dizer a seu respeito, seria apenas um joguete de fantasias filoséficas. A longo
prazo, entretanto, parecera mais frutifero considerarmos o “tempo” como o simbolo
conceitual de uma sintese em vias de constituicdo, isto €, de uma operagao complexa
de relacionamento de diferentes processos evolutivos (ELIAS, 1998, p. 41).

Este estudo pretende contribuir para a construcao da referida sintese, ja que,
no Brasil, o estudo do “tempo” no campo da Administracdo tem avancado em varias
frentes, sendo uma delas pautada em pesquisas realizadas com profissionais que
exercem funcgbes gerenciais, como é o caso de Tonelli e Dantas (2007) e Paiva e Ma-
geste (2008). Ambos os trabalhos véem o tempo como um questdo “em aberto” e ja o
consideravam como um “eixo de analise dos préprios sujeitos envolvidos” (IRIGARAY;
VERGARA, 2011, p.11).

Especificamente no comércio varejista, tais gestores estdo submetidos a con-
dicdes de trabalho peculiares e até precarias que exigem conjugacdao de esforgos,
exigéncias de perfeicdo e homogeneidade em suas percepcdes a respeito do seu
trabalho e do tempo no trabalho, constituindo-se em um espaco diferenciado e insti-
gante no campo da Administracdo. As funcdes do gerente comercial no varejo e, em
especial, no espago dos shopping centers, sao diversificadas, atuando ele como um
ponto de convergéncia entre as expectativas de clientes, vendedores, lojistas e até
de administradores do shopping (PAIVA; MAGESTE, 2008).

Para operar em tal convergéncia, os gestores tentam harmonizar continuamente
o carater contraditério e fragmentado natural da fungcdao (DAVEL; MELO, 2005), numa
busca constante por um amplo alinhamento temporal, o qual incorpora seu proprio
tempo produtivo e o tempo dos demais envolvidos, principalmente vendedores e a
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prépria organizagdo (PAIVA; MAGESTE, 2008). Isto se faz necessério, principalmente,
em fungdo da forma como seu trabalho é avaliado e mensurado, ou melhor, por meio
das metas que vao se alterando e, normalmente, ampliando com o passar do tem-
po. Para sua consecugdo, tais gestores recorrem a politicas e praticas de gestdo de
pessoas, as quais possuem especificidades nesse setor. Cymbaum (1997) afirma que
tais politicas e praticas sdo vitais no varejo e, visando o atingimento dos resultados
previstos, devem ir além da remuneragdo e propiciar atragdo e retengdo de pessoal,
principalmente considerando-se a baixa qualificagao presente no setor e a rotatividade
(CYMBAUM, 1997; PAIVA, MAGESTE, 2008). Esse fato agrava-se com a consideracao
de Hassard (2001) a respeito de como mudou as relagdes do homem com o tempo no
espacgo organizacional: muitas empresas nao distinguem dia e noite, fins-de-semana
e dias Uteis - como é o caso dos shopping centers -, bem como espago domiciliar
(casa) e espago produtivo (trabalho), lazer e produgdo. O autor aponta a aceleragao
dos avangos tecnoldgicos e a efemeridade da vida em vaérias vertentes: a moda, os
valores e até os relacionamentos estdo cada vez mais fluidos, mais “liquidos”, como
descreve Bauman (2004).

Face a essa realidade, o objetivo deste estudo é descrever e analisar a vivéncia
do tempo na geréncia a luz das categorias apresentadas por Bluedorn e Jaussi (2007),
com vistas a alargar e aprofundar o conhecimento acerca dos temas centrais e suas
correlagGes, ambos abordados no referencial tedrico que se segue.

Sobre o Tempo

Portanto, o tempo se da a fala. A historia da filosofia sempre o tematizou: desde
Parménides, Platdo, Aristoteles, Plotino, Santo Agostinho, Sdo Tomas, Leibniz, Kant,
Hegel, Marx, até Husserl, Heidegger, Bérgson, Bachelard, para citarmos apenas os
discursos sobre o tempo mais classicos (REIS, 1994, p. 12).

Do ponto de vista histérico, duas perspectivas sobre o tempo - chronos e aién -
tém sido discutidas e diferenciadas desde a Grécia antiga, podendo ser conceituadas
da seguinte forma: chronos refere-se ao presente que permite situar tanto o passado
como o futuro; ja aién diz respeito ao momento abstrato, ao presente que ndo cessa
entre os polos passado e futuro (DELEUZE, 1998). Nesse sentido, Whitrow (2005)
sublinha que a experiéncia direta do sujeito no tempo é sempre no presente, tendendo
a ndo ter consciéncia do tempo de modo mais amplo.

Essa percepgdo mais abrangente pode ser notada nos estudos de outros auto-
res que conferem ao tempo varias categorizagées. Hassard (2001, 2002) diferencia
o tempo cronoldgico (mensuravel) do tempo simbdlico (percebido) e do tempo pds-
moderno (simultdneo, comprimido, fluido). Butler (1995), por sua vez, vale-se de
outra categorizagdo para o tempo, a saber: cronoldgico (mensuravel, burocratico,
computado), organico (processual, coletivo, julgado), estratégico (politico, interdepen-
dente, negociado) e espasmaodico (incongruente, elastico, atrapalhado). Ja Bergson
(1979) distingue tempo espacializado de tempo-devir, sendo que o primeiro pauta-se
no tempo do reldgio, materializado na sucessdo de instantes que deixam para tras o
passado e abrem caminho para o futuro. Ja o tempo-devir é conceituado pelo autor
como uma duracao, algo permanente na conexao entre passado, presente e futuro.
Ao comentar essa diferenciagdo, Zarifian (2002) ressalta ser impossivel escolher um
tempo ao invés de outro, sendo que eles se impdem aos individuos e se afirmam
como um produto social, usualmente em desequilibrio, pois o espacializado (“tempo
de trabalho”) domina o devir (“tempo do trabalho”).

No caso do tempo no ambiente laboral, Tonelli e Dantas (2007) utilizam-se dos
argumentos de Ancona, Okhuysen e Perlow (2001) os quais mostram que, em tal
contexto, o tempo esta marcado por diferentes dimensdes que incluem as marcagoes
do reldgio, das estacles, da vida bioldgica e de eventos. J6nsson (2004) considera o
tempo em trés instancias: cronoldgico (mensuravel), vivido (experimentado, percebi-
do) e de lazer, sendo que este Ultimo refere-se ao tempo dedicado ao descanso, cada
vez mais comprimido e mais direcionado ao mundo do trabalho, tendo-se em vista
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que o trabalhador descansa em determinados periodos de tempo para estar apto ao
labor. O autor discute, também, um “tempo de parada”, ou seja, aquele tempo que
€ necessario para o sujeito se organizar antes de comegar a realizar qualquer tarefa.

Desta forma, percebe-se a existéncia de tempos distintos, os quais influenciam
o comportamento do sujeito em todas as esferas, inclusive a do trabalho. Convém
detalhar possiveis formas com que as pessoas lidam com seus tempos e, para tanto,
utiliza-se o0 modelo de Bluedorn e Jaussi (2007), autores que discutem duas dimen-
sOes temporais (policronicidade e velocidade) em maior profundidade, e outras duas
(pontualidade e profundidade temporal) de forma mais superficial, culminando com
uma quinta dimensdo chamada de “arrastamento”. Eles reiteram a importancia de
todas elas, tanto para a teoria quanto para a pratica organizacional. A seguir, detalha-
se cada uma delas.

Segundo Bluedorn e Jaussi (2007), a mais importante das dimensdes é a po-
licronicidade, a qual envolve uma escolha consistente - consciente ou inconsciente -
sobre como envolver tarefas e eventos. Bluedorn (2002, p.51) define policronicidade,
formalmente, como “a medida em que as pessoas preferem se envolver em duas ou
mais tarefas ou eventos simultaneamente e que estdo realmente empenhados”, e
consideram tal modo como a melhor maneira de fazer tais coisas. Para Bluedorn e
Jaussi (2007), essa dimensdo refere-se a um continuo de comportamentos: em uma
extremidade se encontram os sujeitos que preferem se envolver com varias tarefas
ou eventos ao mesmo tempo, chamados de policronicos, e no outro pdlo estdo os
sujeitos que se envolvem com uma atividade de cada vez. Estes, os monocrénicos,
resistem em deslocar-se para uma segunda tarefa até que a primeira esteja finali-
zada, ou seja, realizam-na “passo-a-passo”, sucessivamente, conforme descrito por
Kaufman-Scarborough e Lindquist (1999); ja os policronicos realizam suas atividades
simultaneamente, implicando em sobreposicao e interrupgao.

Outro aspecto importante é que fazer mais coisas num dado periodo de tempo
ndo significa obter mais resultado, ou seja, ndo se refere a quantidade ou qualidade
dos resultados obtidos, mas a uma preferéncia quanto a maneira de se fazer as coisas.
Note-se que, no contexto organizacional, o trabalho exercera um papel de limitar e
determinar o nivel de policronicidade dos individuos, dada a variedade de habilidades
pertinentes a sua execugdo (BLUEDORN, JAUSSI, 2007). No entanto, sdo varios os
fatores que influenciam o grau de policronicidade; dentre eles, Lombardi e Hanashiro
(2010) citam trés: cultura nacional, diferencas individuais (sexo, idade, raca, etnia,
nivel de escolaridade, estado civil, ciclo de vida familiar, multiplicidade de papéis no
interior da familia, tipo de personalidade) e contexto organizacional (tamanho e idade
da organizagdo, sua area de atuagdo e contexto ambiental, sua estrutura e grupos de
trabalho, supervisao, tipo de atividade).

A segunda dimensdo apresentada pelos autores é a velocidade, conceituada por
Bluedorn (2002, p.104) como a “freqliéncia (nimero) de atividades em uma unidade
de tempo social”. Convém ressaltar que tanto velocidade quanto policronia podem ser
compreendidas como continuos com extremos relativos, variando a velocidade em
termos de rapido a lento e a policronicidade, por sua vez, de muitas tarefas a uma
tarefa, em um dado periodo de tempo. A conjugacgdo de tais variacdes possibilita qua-
tro combinacgGes possiveis entre estas duas dimensées, quais sejam: “policronicidade
classica” (um comportamento que mescla velocidade lenta e alta policronicidade),
“policronicidade acelerada” (um comportamento usualmente percebido como multita-
refa), “monocronicidade metddica” (um comportamento em que se faz uma coisa de
cada vez, lentamente) e "monocronicidade acelerada” (um comportamento em que
se faz uma coisa de cada vez, rapidamente). As combinacdes podem ser observadas
por meio da Figura 1:
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Figura 1 - Quatro Estratégias de Combinagdo entre
Velocidade e Policronicidade

Rapido Monocronicidade Policronicidade
acelerada acelerada
Velocidade (multitarefa)
Lento Monocronicidade Policronicidade
metoddica classica
Baixa Alta
Policronidade

Fonte: Bluedorn e Jaussi (2007, p. 201).

Deste modo, os individuos variam quanto a sua forma de unido das duas di-
mensodes dependendo da maneira como se engajam na esfera produtiva (BLUEDORN,
JAUSSI, 2007), o que esta conectado ao posicionamento “contraditério” do gestor na
hierarquia organizacional, conforme afirmam Davel e Melo (2005).

A pontualidade é a terceira categoria descrita por Bluedorn e Jaussi (2007).
Esta se refere a estar no tempo, ser pontual, e é relativa a uma variedade de fatores
individuais e contextuais, incluindo-se, neste Ultimo, as organizagdes. Ser pontual ou
“estar no tempo” parece uma construcdo objetiva, mensuravel pelo reldgio, mas tam-
bém se concretiza como um forte elemento de construcdo social. A pontualidade esta
sempre relacionada com velocidade, por envolver estar no momento inicial adequado
a qualquer preco, podendo se relacionar, por exemplo, com faltas e atrasos. Segundo
Bluedorn (2002), preferéncias por pontualidade podem ser conectadas a preferéncias
por horarios e datas-limite, as quais podem servir, de acordo com Lewis e Weigert
(1985), como estratégias de redugdo de ambigilidades e de producdo de estruturas.
Além disso, preferéncias por horarios e datas-limite podem estar associadas a tole-
rancia por ambiglidade, uma dimensdo de personalidade.

A profundidade temporal é a quarta categoria mencionada por Bluedorn e
Jaussi (2007) e “foi originalmente definida como a distancia temporal entre passado
e futuro que o individuo normalmente considera quando contemplando eventos que
aconteceram, que poderiam ter acontecido ou podem acontecer” (BLUEDORN, 2002,
p. 114). Essa categoria inclui distdncias combinadas em ambos os casos, futuro e
passado (profundidade temporal total), podendo-se dizer se algum desses dominios
- “profundidade temporal futura” ou “profundidade temporal passada” - é o principal
toépico de interesse do sujeito. Em funcdo disso, os autores ressaltam a importancia
de se evitar assumir relagdes como isomodrficas por meio de varios niveis de analise
sem ter base empirica para delinear conclusGes. No entanto,

Gherardi e Strati (1988) apontam que diferentes percepgdes acerca do tempo mantém
relagdes diretas com o processo de tomada de decisdo: pessoas sincronizadas com o
tempo futuro tendem a ser mais progressistas e abertas quanto ao conteudo de suas
decisOes, enquanto que pessoas sintonizadas com o tempo passado normalmente
decidem de forma mais conservadora, tacanha, na tentativa de minimizar riscos
(PAIVA; MAGESTE, 2008, p. 3).

Note-se que a profundidade temporal abraga questdes diretamente relaciona-
das ao tempo-devir de Bergson (1979) e, também, aos pdlos passado e futuro de
Deleuze (1998).

Por fim, o arrastamento, é a quinta dimensdo apresentada por Bluedorn e Jaussi
(2007) e relaciona-se a ritmos e suas conexdes com outras dimensdes exploradas
pelos autores, as quais tratam de modelos temporais repetidos, freqlientemente, pelos
sujeitos. Para eles, o arrastamento é conceituado como “o ajustamento do passo (ou
velocidade) ou ciclo de uma atividade para combinar ou sincronizar com o da outra
atividade” (ANCONA, CHONG, 1996, p.253). Para Bluedorn (2002, p. 148), esse con-
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ceito significa que os modelos ritmicos mantém uma relagdo consistente com outros
modelos; assim, o arrastamento acontece quando a relagao entre ritmos de outras
dimensdes mantém certa constancia ou recursividade.

Sendo uma relagao consistente de uma atividade ritmada com outra, o arras-
tamento pode se manifestar de trés modos, basicamente, envolvendo, inclusive, a
questdo do poder. O primeiro modo é chamado de “sincronia” e implica fases corres-
pondentes de dois ritmos que ocorrem ao mesmo tempo, como o que acontece com
os diversos musicos e seus instrumentos em uma orquestra. A segunda maneira é a
“lideranga”, que trata de fases de outros ritmos “arrastados”, ocorrendo antes das fases
correspondentes do ritmo mais poderoso ou forte, como chegar mais cedo em uma
reunido com a chefia. Ja a terceira forma é a “conducgdo”, a qual se refere a fases de
outros ritmos “arrastados”, seguindo as fases correspondentes do ritmo “arrastante”,
mais poderoso ou forte, como o que ocorre apds o soar do sino no pregdo em bolsas de
valores, cujos analistas que compram e vendem papéis (agdes, por exemplo) seguem a
permissdo dada (ou negada) pelos gestores do pregdo para comercializagdo de papéis.

Ressalte-se que Whitrow (1980) desenvolveu um conceito (zeitgeber) a res-
peito de um elemento sinalizador que revela as fases do ritmo e também serve como
um sincronizador tangivel, um agente promotor de arrastamento, ou simplesmente
um sinal que imprime o ritmo. Tal conceito envolve tanto o sinal como o sinalizador,
ambos considerados elementos distintos. Sem o zeitgeber, é dificil para os envolvidos
- arrastados com seus proprios ritmos - envolverem (e arrastarem) terceiros, princi-
palmente quando abragam aspectos menos tangiveis ou mensuraveis. Por exemplo:
na faculdade, se o sinal do segundo horario ndo é tocado, as pessoas (professores e
alunos) tém dificuldade de alinhar seu tempo ao tempo da instituicdo e se dirigirem
para as salas de aula.

Nessa perspectiva, policronicidade, velocidade, pontualidade e profundidade tem-
poral estdo envolvidas com o arrastamento, tendo em vista que as pessoas vao preferir
trabalhar com outras que possuem o mesmo ritmo, de maneira que o arrastamento seja
facilitado, ébvio, instantaneo, menos desgastante para o mais “poderoso” na relagdo,
neste caso, o gerente. Nesse sentido, observe-se o comentario de Elias (1998):

Os grupos humanos sdo capazes de recolocar e de vivenciar os acontecimentos na
dimensdo do tempo, na exata medida em que, por um lado, dentro de sua vida social
colocam-se problemas que requerem uma determinagdo social, e, por outro, sua
organizacao social e seus conhecimentos |hes permitem utilizar uma série evolutiva
como quadro de referéncia e padrdo de medida para outra (ELIAS, 1998, p. 41).

Ressalte-se, portanto, que o arrastamento envolve a hierarquia e os conflitos
inerentes a divisdo assimétrica do poder no interior das organizagdes, com impactos
no seu exterior (familia, escola etc.), que esta (o arrastamento) sujeito a zeitgebers
diversos. Nesse sentido, Bluedorn e Jaussi (2007, p. 214) afirmam acreditar “que
um fator critico para o arrastamento multinivel é constituido pelos gestores/lideres
das coletividades”, tendo em vista que o gestor é o “lider formal”. Assim, os autores
consideram os gerentes elementos criticos nessa relagdo devido a natureza de suas
fungdes e das relagdes que mantém dentro da organizacdo, o que vai exigir diversas
habilidades e competéncias especificas. Por outro lado, demandas diferentes podem
exigir diferentes ajustes, ja que o gestor é arrastado pela organizagdo e tenta arrastar
todos os subordinados e demais profissionais para o tempo da organizagdo, alinhando
uma série de perspectivas temporais por meio da “condugdo”.

Convém, portanto, esclarecer alguns aspectos da fungdo gerencial.

Sobre Geréncia, Gerentes e Tempo

A questdo do tempo esta intimamente ligada a Administracdo, desde os primeiros
estudos nessa area. No inicio do século XX, Taylor (1970) descreveu o papel do gestor
em termos lineares e quantitativos do ponto de vista temporal, sendo ele responsavel
por conceber e promover a execucdo das tarefas em determinados tempos, de modo
a ndo haver perdas nem inutilidades. Assim, o tempo cronoldgico (BUTLER, 1995;
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HASSARD, 2001, 2002), concretamente medido, delineava cada agao, de forma se-
gliencial, monocronica e em alta velocidade (BLUEDORN; JAUSSI, 2007), em fungédo
da especializagdo detalhadamente planejada para se concretizar em tempo produtivo
(MORAIS, 1998), o qual findou em desqualificagdo do ponto de vista técnico e degra-
dagdo psiquica (BRAVERMAN, 1981). Ampliando a percepgao do papel do gestor, Fayol
(1990) listou as fungdes gerenciais basicas, as quais incluiam iniciativa, subordinagdo
de interesses pessoais aos organizacionais e atengdo a remuneragdo dos demais, de
modo a promover satisfagdo e manutengdo de um espirito de equipe.

Weber (1946), por sua vez, apontou o carater formal da fungdo gerencial, atri-
buindo poder legitimo ao gestor em fungdo do posicionamento “privilegiado” do cargo
na hierarquia, diretamente relacionado a percepgdo do tempo no sentido estratégico,
conforme delineado por Butler (1995), o qual inclui questdes relacionadas a sua ca-
pacidade de tomar decisdes. Este tema foi aprofundado por Simon (1965). Segundo o
autor, o gestor deve ser capaz de compreender os problemas e dilemas organizacionais,
identificar alternativas de agdo e, finalmente, decidir. A natureza de tais decisdes (pro-
gressistas ou conservadoras) pode variar conforme o alinhamento temporal do sujeito
(GHERARDI; STRATI, 1988), implicando escolhas num contexto de exigéncias e restrigdes
distintas (STEWART, 1982). A eficacia da decisdo gerencial, alvo das preocupacgdes de
Drucker (1967), depende, entdo, de uma série de causas; no entanto, ela é passivel de
mensuragdo a partir de seus resultados tangiveis, como o atingimento de metas. Desse
modo, o presente é moldado pelos objetivos futuros, numa tentativa de diminuigdo da
profundidade temporal total e, em Ultima instancia, de um processo de arrastamento
por conducado da organizagao (BLUEDORN; JAUSSI, 2007).

Neste sentido, torna-se importante mencionar autores que discutiram os papéis
do gestor, como é o caso de Mintzberg (1986) - papéis interpessoais, informacionais e
decisorios, e as habilidades necessarias a sua atuacdo; Katz (1986) e as habilidades
técnicas, humanas e conceituais; Baldwin, Rubin e Bommer (2008) e as habilidades
pessoais, interpessoais, de grupo e organizacionais. No Brasil, Motta (1991) conside-
rou habilidades em trés dimensd&es, a saber: organizacional, interpessoal e individual.
Nesses estudos, a questdao do tempo se faz presente em virtude de tais habilidades
serem requisitadas no exercicio dos papéis, os quais podem se dar simultaneamente
ou ndo, implicando niveis diferenciados de policronicidade (KAUFMAN-SCARBOROUGH;
LINDQUIST, 1999; BLUEDORN; JAUSSI, 2007) que, por sua vez, relacionam-se a
tempos simbdlicos (HASSARD, 2001, 2002), vividos (JONSSON, 2004), orgénicos e
espasmodicos (BUTLER, 1995) peculiares.

O exercicio de tais papéis e habilidades gerenciais justifica-se em decorréncia
de uma série de necessidades mais amplas, como a promogao da cooperagdo de to-
dos os membros rumo ao atingimento dos fins organizacionais, resultado este que é
periodicamente avaliado em determinada data, implicando em pontualidade (BLUE-
DORN; JAUSSI, 2007) no trabalho gerencial. Para tanto, o gestor € o responsavel
por criar e manter um sistema de comunicagdo - formal e informal - que propicie
eficacia, perpassando outros aspectos como motivagdo e lideranga, conforme discu-
tido por Barnard (1971). Nesse sentido, Mello e Tonelli (2002) afirmam que o tempo
€ experimentado de varias formas: é dinheiro, € mercadoria, é escasso, € eficiéncia,
€ algo que se pode ter e utilizar. Observe-se o comentario de Grisci, Scalco e Janovik
(2006), a este respeito:

O trabalho se caracteriza, portanto, como uma via privilegiada a compreensdo das
mudancas culturais nos modos de perceber, sentir, pensar e agir a experiéncia cotidiana
do tempo tramada no social; logo, de viver. Ao trabalho coube papel fundamental na
producdo de estilos de vida e de modos de subjetivacao (GRISCI; SCALCO; JANOVIK,
2006, p. 3).

Mello e Tonelli (2007) apontam que a conseqliéncia dos inimeros esforcos do
homem em suas tentativas de controlar o tempo finda na sua prépria escraviddo e
na diminuicdo crescente de seu tempo produtivo, tendo em vista a adocao de instru-
mentos e métodos cada vez mais sofisticados.

Tal fato tem impactos diretos nas relagdes de poder que o gestor desenvolve
no interior da organizacdo, tema inicialmente tratado por McClelland (1987). Este
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percebia o poder como uma das trés necessidades humanas, além da realizagdo e
a afiliagdo, sendo que, no caso dos gerentes, ela (a necessidade de poder) seria a
mais evidente e poderia ser exteriorizada de variadas formas no espago corporativo.
A esse respeito, Likert (1971) apontava a faléncia do gerente tipicamente autoritario,
face a concorréncia e as ineficiéncias produtivas, e a necessidade de humanizagdo do
ambiente produtivo. Adentra-se, mais uma vez, no carater fragmentado da fungdo
gerencial, também sublinhado por Hill (1993), autora que explicitou relagdes de de-
pendéncia do gestor quanto a diversos atores, principalmente seus subordinados, ja
que os resultados do primeiro dependem fundamentalmente da performance desses
ultimos, sendo necessaria uma postura flexivel para lidar com sucessos e fracassos.

Assim, a construgdo social do tempo em “mini-dramas” (HASSARD, 2002) vai
sendo processada pelo homo administrativus (DAVEL; MELO, 2005) na intengdo de
minimizar suas ambigliidades e instaurar certo nivel de estabilidade psiquica, a qual
ndo ocorre de forma linear, mas considera tempos diferenciados: pés-moderno (HAS-
SARD, 2001, 2002), estratégico e espasméddico (BUTLER, 1995) e outros que incluem
a esfera ndo-produtiva, como o tempo de lazer mencionado por Jénsson (2004). Dessa
maneira, os gerentes tém se apropriado de discursos distintos com vistas a construir
um campo de agdo social que assegure sua sobrevivéncia no longo prazo no espago
organizacional, conforme salienta Grum (1995), fato que implica em profundidade
temporal voltada para o futuro (BLUEDORN; JAUSSI, 2007), no caso dos gerentes.
Assim, suas agdes e sua forma de trabalho com seus subordinados visam encurtar a
distancia entre o presente e o futuro, de maneira que todos operem como se o “ama-
nhd” estivesse bem mais préximo e atinjam as metas estabelecidas.

Esse processo de construgdo permanente da agdo gerencial ndo parece facil ou
leve; pelo contrario. Autores como Davel e Melo (2005) e Rouleau (2005) perceberam
um mal-estar gerencial que vai além da organizagao e circunscreve, ainda, a esfera da
vida privada do sujeito; conclusdo esta que se observa, também, nos estudos de Tho-
mas e Dunkerley (1999) e Thomas e Linstead (2002), os quais mostram como o tempo
produtivo invade e delimita o de lazer (JONSSON, 2004). Nesse sentido, Lewis e Weigert
(1981) atentam para o “tempo da familia” que sofre, cada vez, mais interferéncias, po-
dendo gerar irritages, frustrages e, até mesmo, rompimentos. Assim sendo, o tempo
do proprio sujeito tende a ficar confinado e comprimido aos fins de semana e ao final
dos expedientes de trabalho (SILVA, WETZEL, 2004), o que pode gerar conflitos entre
valores e ag0es, isto &, dissonadncias cognitivas que refletem tal mal-estar.

Considera-se que o tempo atual é experimentado de modo diferente pelos in-
dividuos, variando de acordo com género, geracdo a que pertencem, posicdo social,
cultura e posicao hierarquica nas organizagGes, conforme ressaltado por Grisci (2000),
e, segundo Perlow (1999), de acordo com a idade, género, status social, estado civil,
situacao familiar e tipo de atividade que desenvolvem. Assim, o tempo de trabalho
(ZARIFIAN, 2002), mais estruturado, arrasta de diversas formas (BLUEDORN, JAUSSI,
2007) o tempo do gestor que, por sua vez, replica esta légica em seus subordinados.
Sobre tal fato, Paiva e Mageste (2008) apontaram que

(...) a acdo gerencial ndo se encontra descolada de uma realidade peculiarmente
construida no tempo a partir dos modos de socializagdo dos sujeitos e das relagdes que
ele desenvolve no seu cotidiano. Um dos dramas enfrentados pelos gerentes parece
ser justamente o alinhamento da sua concepgdo de tempo com o tempo dos atores
sociais com os quais ele convive diariamente, incluindo-se aqui a propria organizacédo,
com seu tempo cronoldgico (HASSARD, 2001, 2002; BUTLER, 1995) explicitamente
definido e traduzido em metas e objetivos (PAIVA; MAGESTE, 2008, p.14).

Nesse contexto, para obter sucesso, o gestor finda por atuar como um mediador
de conflitos (PAGES et al, 1987; SPINK, 1997), dentro e fora da organizacgao, traba-
Ihando em um tempo estratégico (BUTLER, 1995) na tentativa de garantir acordos que
permitam o cumprimento das atividades. Esses acordos ndo sdo simples pois envolvem
interesses diversos (subordinados, gestores, proprietarios etc.); sem duvida, eles
exigem preparacao por parte dos gestores para lidar com heterogeneidades, as quais
também se relacionam com niveis diferenciados de policronia (LOMBARDI, HANAHIRO,
2010). Conforme salienta Willmott (2005), o trabalho do gerente é organizar e controlar
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o processo de trabalho dos outros, direcionando-os e submetendo a todos - inclusive
ele préprio - as prioridades organizacionais capitalistas, permanentemente oxigenadas.

Na mesma medida, o tempo tem sido comprimido e é esperado do gestor que
este desempenhe diversos papéis concomitantemente, implicando diferentes graus de
policronia e velocidade (BLUEDORN; JAUSSI, 2007). De forma instigante, Bluedorn e
Jaussi (2007) ressaltam que ndo existe correlagdo entre dimensdes temporais, como
arrastamento e policronicidade, e produtividade ou qualidade. Para os autores, os ges-
tores tendem a selecionar subordinados com caracteristicas, tendéncias e preferéncias
semelhantes as suas em termos temporais. No entanto, equipes com profissionais
com preferéncias diferenciadas podem ser mais produtivas, tendo em vista que um
compensa o outro em suas deficiéncias, sem criarem atritos maiores. “Assim, melhor
que similaridade maxima, uma diversidade moderada na diade gestor-subordinado
pode realmente ser uma combinagdo 6tima” (BLUEDORN; JAUSSI, 2007, p. 216),
sendo que o gestor tende a ser mais policronico que o subordinado em virtude das
préprias demandas do cargo; fato que somado ao poder formal pode colocar o su-
bordinado em posigdo delicada, tendo em vista estar ele mais a mercé do gestor em
termos das relagdes de poder.

Assim, ao analisar aspectos pertinentes a geréncia e aos gerentes, incorporando-
se a categoria “tempo”, problematiza-se ainda mais a fungao gerencial, o que indica
necessidades de aprofundamento. Para tanto, procedeu-se a uma pesquisa de campo
com gerentes do setor varejista, importante segmento da economia nacional, nos
moldes descritos a seguir.

Mletodologia

Esta pesquisa pode ser caracterizada como de campo, descritiva, de natureza
essencialmente qualitativa (VERGARA, 2009).

As unidades de observacdo e anadlise sdo coincidentes, ou seja, concretizam-
se nos gerentes de lojas do comércio varejista. As lojas foram escolhidas seguindo
critério de intencionalidade (VERGARA, 2009), ja que se abordaram lojas similares e
que se encontravam situadas em shopping centers e fora deles, nas ruas, na cidade
de Belo Horizonte (MG). Os gerentes, por sua vez, foram escolhidos por acessibilidade
(VERGARA, 2009), conforme permissao da organizagao e disponibilidade dos mesmos
em participar.

Na coleta de dados, o principal instrumento foi a entrevista, cujo roteiro foi
estruturado de modo a reconstruir processos e experiéncias relacionadas as fungdes
que o individuo realiza no seu dia-a-dia (LAVILLE, DIONE, 1999). Além de dados
demogriaficos e funcionais, o roteiro contemplou 21 questdes que versavam sobre a
visdo dos gestores quanto ao papel gerencial, de uma maneira geral e especifica, no
segmento investigado, suas exigéncias, dificuldades e limitacdes, as relacdes com
outros atores, seus conflitos, recompensas e desejos. No primeiro semestre do ano
de 2009, foram entrevistados 20 gestores do comércio varejista, sendo nove lotados
em lojas “de rua” (GR) e 11 em shopping centers (GSC). Todas as entrevistas foram
gravadas com permissdo dos abordados e, posteriormente, transcritas na integra.

Os dados foram analisados a luz da técnica de analise de discurso (ORLANDI,
2001), considerando-se os atos de fala, a enunciagao e o contexto (GODOI, 2005,
2009), pautando-se na analise interpretacionista (VERGARA, CALDAS, 2005) e no mo-
delo analitico adotado (BLUEDORN, JAUSSI, 2007). Segue-se o resultado desta analise.

O Tempo dos Gerentes mno Comércio Varejista

Esta apresentacdo e analise dos dados da pesquisa de campo contemplam os
dados demograficos e funcionais e os dados acerca do tempo dos sujeitos-gerentes
entrevistados, seguindo as categorias do modelo de analise adotado, ou seja, o de
Bluedorn e Jaussi (2007).
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Em termos dos dados demogréficos e funcionais, note-se que os gerentes en-
trevistados sdo em sua maioria: mulheres (11 deles, ou 55%), jovens entre 31 e 40
anos (10 deles, ou 50%), casados (12, 60%), com formagdo académica de ensino
médio completo (nove, 45%), com experiéncia de 1 a 5 anos no cargo gerencial (nove,
45%), com experiéncia gerencial anterior (14, 70%), e com experiéncia gerencial total
entre 6 e 10 anos (oito, 40%). Observa-se, ainda, que a metade (10 deles) trabalha
na mesma organizagao de 1 a 5 anos, 12 deles (60%) estdo na mesma lojade 1 a5
anos, 11 (55%) em lojas de shopping center e nove (45%) em lojas de rua. Por fim,
metade deles atua em lojas de vestuario, quatro (20%) em alimentagdo, trés (15%)
em calgados, dois (10%) em informatica e um (5%) em cosmeético.

Observaram-se nos relatos dos entrevistados, enquanto estes descreviam
peculiaridades de sua relagdo com a fungdo gerencial, varios aspectos relacionados
as maneiras como lidam com o tempo no seu cotidiano de trabalho. Esses aspectos
estdo divididos conforme o modelo de analise adotado (BLUEDORN; JAUSSI, 2007),
subdividindo-se em policronia, velocidade, pontualidade, profundidade temporal e
arrastamento.

A respeito da policronia, comportamentos policronicos e monocronicos foram
observados, prevalecendo os primeiros na maior parte dos entrevistados: 10 deles
(sete GSC e trés GR) fazem varias coisas ao mesmo tempo e enxergam isso como um
demanda da organizagdo, sendo esta caracterizada por dois gestores (ambos GSC)
como uma empresa dindmica e que exige que seus empregados também o sejam; 10
deles (nove GSC e um GR) caracterizaram seu trabalho como conectado com pessoas,
com o ambiente de trabalho e com clientes, permeado de dificuldades e de metas,
sendo que eles treinam, orientam, cobram, apuram resultados, ensinam e aprendem
ao mesmo tempo; e, por fim, trés deles (um GSC e dois GR) afirmaram explicitamente
que preferem e realizam diversas atividades ao mesmo tempo. Observem-se os relatos
que ilustram essa analise:

Gerente aqui é a pega principal (...). Tenho que estar por dentro de tudo, porque as
cobrangas vém primeiro em cima de mim. (...) Tem que estar sempre por dentro de
tudo mesmo, tem que estar sempre atento, de olho em tudo, questdo de vendedor,
estoque, assim, no comércio em geral, o que esta acontecendo, "o movimento esta

fraco hoje”, “semana passada foi bom”, “o que esta acontecendo?”, eu tenho que ficar
muito atento mesmo, antena ligada direto. (GR6)

Hoje é o seguinte: basicamente vocé consegue administrar muito bem a sua equipe,
todos tém que estar motivados sempre, porque o comércio, ele € muito dificil de
Vvocé conseguir isso, porque nds temos muitos concorrentes, a maioria dos nossos
concorrentes € da nossa prépria empresa, (...) vocé tem sempre que deixa-los [os
vendedores] muitos motivados, além de, sempre, a loja organizada, o estoque de
mercadoria, resolvendo problemas. E basicamente isso, vocé conseguir aliar tudo:
gerenciamento de mercadoria, pessoal e, assim, geral, né?! (GR8)

Quanto aos conflitos, especificamente, estes podem surgir no interior das
préprias lojas: trés gestores (dois GSC e um GR) indicaram a necessidade de ter
“jogo de cintura” e também sabedoria para atender as diversas demandas; outros
trés (todos GSC) afirmam que além de tudo, devem estar atentos para gerenciar os
conflitos entre os membros da equipe de vendas; e um (GR8) esclareceu como isso
pode ocorrer dentro de uma loja:

Isso sempre acontece, tem, as vezes até na venda, vocé perder uma venda pra um
outro gerente, uma outra equipe. Tem gerente que ndo aceita isso, as vezes vocé
precisa de uma mercadoria e pede para um outro gerente, ele vé que vocé esta ven-
dendo e ele ndo libera; isso ai acontece muito. (GR8)

Deste modo, o contexto organizacional, notadamente a estrutura organizacio-
nal e as relagGes entre os grupos de trabalho, tem impacto no nivel de policronia do
gestor (LOMBARDI; HANASHIRO, 2010), ora potencializando, ora limitando a agdo e
o proprio resultado do gestor.

Niveis mais baixos de policronia, ou seja, tendenciosos a monocronia foram
observados nos relatos de alguns gestores: trés deles (dois GSC e um GR) afirmaram

670 0&s - Salvador, v.18 - n.59, p. 661-679 - Outubro/Dezembro - 2011
www.revistaoes.ufba.br



Quanto Tempo o Tempo Tem? Um estudo sobre o(s) tempo(s) de gestores do varejo em Belo Horizonte (MG)

que estabelecem prioridades; dois (ambos GSC) indicaram que seu trabalho depende
de demandas, sendo, portanto, sujeito a elas; e um (GSC10) prefere fazer suas ati-
vidades seguindo a rotina e a necessidade da loja.

Quanto a Velocidade, nos moldes apresentados por Bluedorn e Jaussi (2007), a
rapidez foi mais freqliente nos relatos dos entrevistados. Para dois dos entrevistados
(ambos GSC), a empresa possui uma cultura de agilidade, principalmente no que tange
ao processo de tomada de decisdo a respeito de seus procedimentos. OQutros dois (um
GSC e um GR) afirmaram que correm atras das inovagdes, ja que conhecem tudo da
empresa. No mesmo sentido, seis deles (trés GSC e trés GR) afirmaram correr atras
de metas e atender cobrangas. O atendimento personalizado e rapido dispensado
aos clientes foi explicitado por dois gestores (ambos GR). Houve ainda um relato de
um entrevistado (GSC19) que disse correr atras de sua prdpria especializagdo para
melhor atender as exigéncias do cargo de geréncia, indicando que a “velocidade” se
estende a outros aspectos além dos limites formais da organizagdo. Por fim, um en-
trevistado (GSC17) foi claro quanto a sua preferéncia por fazer suas atividades mais
rapidamente. Notem-se os seguintes comentarios:

No shopping é tudo muito rapido, tanto que as lojas de shopping séo bem menores,
mas com muito mais vendedores, porque ndo tem muito tempo pra vocé ficar ali
fidelizando o cliente; ela vai ver o que quer, vocé ajuda e pronto. (GR1)

O gerente hoje, ele tem que ser um gestor, né? Entdo, ele tem que trabalhar com lide-
ranca. Trabalho de equipe é organizagdo, tem que ser dinamico, a [nome da empresa]
é uma empresa muito dinamica, as coisas mudam a qualquer momento, entdo tem
que ser dinamico. (...) Eu, aqui, praticamente quase ndo tenho nenhum problema, é
isso de correr atrds de metas, né? A gente é motivado por metas. (GR3)

Eu sou o tipo da pessoa que gosta de resolver os problemas de imediato, ndo gosto
de deixar para depois. (GSC17)

No entanto, foram também mencionados pelos entrevistados alguns impactos
negativos derivados de tal velocidade acelerada, como a fluidez dos relacionamentos
(BAUMAN, 2004), rotatividade de empregados, dentre outros, mesmo considerando-
se seu nivel de consciéncia a respeito de tais impactos.

Duas horas de almogo e nem sempre da pra fazer, porque tem sempre alguma coisa
que vocé tem que ta vendo, resolvendo, e naquele tempo ali que, de repente, vocé
que teria que fazer seu horario de almogo, ndo da pra vocé sair, passou, ja era, mas
é uma coisa que a gente também sabe que é da fungdo. Eu até entdo fago com muito
prazer, ndo me traz sofrimento trabalhar assim ndo, porque eu ja sabia, quando eu
aceitei, eu ja sabia de tudo que implicava. (GR5)

As vezes no nosso cotidiano aqui o tempo passa tdo rapido e é tanta coisa que, pra
ser franca, ndo da tempo nem de ter um relacionamento, quando a gente conhece
porque foi apresentada, a gente conversa, troca idéia, as vezes até as dificuldades
sd0 as mesmas, mas, pra ser franca, o tempo é muito curto, a rotina aqui é muita
coisa pra ser feita em pouco tempo, né? O shopping [nome] é muita rotatividade,
movimento, entdo é muito rapido. (GSC15)

Niveis mais lentos em termos de velocidade também foram verificados. Dois
entrevistados (ambos GR) relataram o atendimento personalizado e tranquilo que é
realizado, que pode ser explicado pelo fato de, na loja de rua, haver um menor nu-
mero de clientes, maior fidelizacdo e possibilidade de se criar vinculos afetivos com
a clientela (GSC14).

Sobre a combinagdo de policronia e velocidade discutida no modelo de Bluedorn
e Jaussi (2007), pode-se verificar comportamentos relacionados ao “policronismo
acelerado” (multitarefa) (dois GSC e um GR) e também ao “classico” (GR4):

Meu tempo é dividido em duas partes, né?! Um pouco na operacional e um pouco nas
vendas, mas eles se conflitam, pois sempre tem gente precisando de mim nas vendas,
sempre tem o operacional. (GR3)

Vocé... E solicitado em varias areas da empresa, por exemplo, eu trabalho hoje de
maneira ampla na contratacdo, eu trabalho também nas vendas, tenho meus pro-
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prios clientes que vem atras de mim, eu trabalho com compras, ent&o € visto de uma
maneira muito ampla, vocé tem que ta em varios setores ao mesmo tempo e sempre
procurando ter mais resultado. (GSC14)

Geralmente eu chego, inicialmente durante o dia e vejo o que tem pra fazer, estabelego
prioridades pra conseguir fazer, se der, deu. Se ndo der fica pra outro dia, mas o que
€ urgente, eu faco imediato, nunca deixo pra depois. (GR4)

Quanto a pontualidade (BLUEDORN, JAUSSI, 2007), metas e prazos determinam
as acOes dos gestores entrevistados, indicando elevados niveis dessa dimensdo: 11
deles (seis GSC e cinco GR) explicitaram sua preocupagao com os objetivos de ven-
das; quatro deles (trés GSC e um GR), com o cumprimento de prazos; dois (ambos
GSC) explicitaram que sdo cobrados por nimeros (resultados) e outros dois (um GSC
e um GR) afirmaram haver um excesso de cobranga nesse sentido; dois (dois GR)
disseram conseguir resolver problemas de prazo com clientes; dois (GR) incentivam o
vendedores para cumprirem seus papéis; dois (um GSC e um GR) preferem e fazem
coisas pontualmente; um deles (GR6) lembrou a pontualidade da empresa quanto
ao pagamento; e outro (GR1) recordou a importancia de determinadas datas para
alteragbes nas metas. Observem-se os relatos ilustrativos:

Porque a partir do momento que isso torna uma coisa natural da empresa, ha uma
cobranga muito grande, entdo tem que sair de acordo como manda o figurino. (...) Eu
acredito que vem chegando o Natal e depois acho que vai melhorar esse nimero (GR1)

[Organizar o tempo] as vezes é complicado, eu chego a loja as nove horas da manha
e saio as dezenove horas. Eu como gerente da loja, eu vendo também, eu ganho
comissdes sobre as minhas vendas. (GR6)

Exigéncias? Olha, em primeiro lugar é sempre bater minha meta, e minha meta ndo
€ sé valor, eu tenho também pequenas cotas (...) de produtos que eu vendo... (GR8)

As coisas sdo muito pontuais sabe? Sé acontece um conflito quando pisa na bola, ai
guem determina a resposta da solucdo é meus superiores... (GSC10)

Realmente a empresa neste aspecto ai, o que ela propde ao funcionario ela cumpre
tudo, salario, remuneracgdo, de vale transporte, de tudo. (GSC12)

As vezes vocé precisa do funcionario, por exemplo, pro final de semana, porque vocé
tem que dar folga pra outros funcionarios, e o cara vem me chegar com uma hora de
atraso, ai vocé tem que manter a ordem, a disciplina, mas se vocé brigar com o cara
la, vocé pode comprometer o funcionamento da loja, ai vocé tem que deixar o cara
trabalhar, isso € complicado... (GSC16)

Se o gestor conta com uma equipe comprometida, a pontualidade é vivenciada
de forma mais leve e toda acdo gerencial é facilitada:

A gente teve um crescimento da empresa e tal, desta loja em especifico, € muito em
funcdo da equipe que eu peguei, sdo pessoas muito boas, entendeu? De vocé con-
viver, de vocé liderar, sdo pessoas comprometidas, entdo € muito em fungdo deles
mesmos. (GR5)

E o contrario também se verifica:

E cobranga do patrdo quando a loja ndo, né, estd vendendo; as vezes também, pro-
blemas entre os vendedores que ocorrem, por causa de vendas, vocé tem quer ter um
jogo de cintura, ndo é chegar e punir somente um, tem que ter um jogo de cintura, é
complicado demais, tem funcionario que pega servigo as nove e chega nove e meia,
ah... “E por que meu 6nibus atrasou”, é sempre a mesma historia, vocé tem que tentar
resolver sempre da melhor maneira possivel, pra ndo tomar atitude precipitada, é
muito complicado. (GR6)

No shopping, as rotinas impostas pela pontualidade sao mais formais:

(...) Uma rotina que shopping muda... entdo desde a hora que abre a loja, o atraso
que ndo pode ter, até a hora que fecha a loja, tem toda uma rotina por tras que o
shopping exige... (GR3)
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Ressalte-se que a pontualidade também tem impactos na relagdo com a familia:

Quando quer faltar porque tem uma festa ou por causa do filho, porque todo mundo
tem a sua vida pessoal, tem filho, tem parente, as vezes quer fazer uma viagem e
0 comércio abre no sabado e elas precisam de uma folga... O que eu posso fazer eu
faco, agora que eu nao posso, eu ndo fago. (GR1)

Tudo isso leva o gestor a vivenciar o tempo-devir (BERGSON, 1979) ou o tempo
do trabalho (ZARIFIAN, 2002) de forma ininterrupta (HASSARD, 2001), conectando
os polos passado e futuro (DELEUZE, 1998):

(...) porque ndo é possivel, pois a gente acaba absorvendo 24 horas... (GR7)

Por outro lado, uma minoria de trés gestores (todos GR) afirmou possuir limi-
tacdes em funcao de metas pré-estabelecidas, indicando baixo nivel de pontualidade,
0 que pode decorrer de questdes pessoais, como desdnimo em ir trabalhar (GSC10)
e falta de convivio mais estreito com os subordinados (GSC20), além de problemas
com a impontualidade de vendedores (GSC16).

A gente tem um pouco de limite nisto, entdo esta limitagdo envolve também salario,
tudo é proporcional, a partir do momento que vocé vende mais. (GR1)

Esse cargo, entdo, eu administro dentro do possivel... (GR5)
Vir trabalhar todos os dias, esse € meu maior desafio, barulhdo... (GSC10).

Porque justamente eu ndo tenho esse convivio tdo diario, tdo intenso com eles...
(GSC20)

O quarto aspecto temporal analisado a luz do modelo de Bluedorn e Jaussi (2007)
foi a profundidade temporal, na qual pode-se perceber que a maioria dos entrevista-
dos, ou seja, 16 deles (dez GSC e seis GR), consegue verbalizar de modo coerente
e estruturado a sua trajetoria profissional até o momento da coleta de dados. Nesse
sentido, 10 gestores (cinco GSC e cinco GR) indicaram um processo de aprendizagem
cotidiano que envolveu a superacao individual de problemas, sendo que sete dentre
eles rememoraram que tiveram treinamento especifico (seis GSC e um GR) e outros
quatro (um GSC e trés GR) afirmaram ndo terem sido capacitados para tal. Note-se
que sete deles (um GSC e seis GR) comegaram no comércio como vendedores, e trés
(dois GSC e um GR) indicaram experiéncia anterior na area. Um gestor (GSC12) afir-
mou ter chegado aonde queria em termos de carreira e outro (GR6) ndo agientou a
pressdo em determinado momento da carreira no comércio. Este foco nas experiéncias
vivenciadas da a conotacdo de uma conexdo com o passado. Observem-se os relatos:

Eu ndo aglentei, porque era feriado, domingo, dia 25 de dezembro, 1° de janeiro,
entdo quer dizer eu tinha dezoito anos na época e tipo assim, eu envelheci cinco anos
em um ano... (GR6)

Como nos éramos os primeiros em Belo Horizonte, tinha que mostra isso tudo, os
outros ndo, pois vieram depois, ja veio com o caminho todo rogado, s6 vieram pisando
no capim pra abaixar ele mais, mas na hora... Eu vim com o facdo na frente abrindo
o caminho. Tudo é gratificante. (GR7)

E uma loja que eu tive oportunidade de crescer nela, porque eu entrei como vende-
dora, eles nunca deram oportunidade nenhuma pra vendedora virar gerente, e eu fui
a primeira que eles deram essa oportunidade... (GR9)

Ndo tive treinamento, eu aprendi com os gerentes (...). Com um eu aprendi a tratar
com os funcionarios, outro como atender, de cada um eu aprendi um pouco. Essa Ultima
gerente minha foi a especial, com ela eu aprendi muita coisa. Treinamento a gente
tem que a empresa fornece pra gente em varias épocas do ano, mas o treinamento
é especifico é o que a gente sabe, (...) é a vivéncia... (GSC17)

Por outro lado, o futuro parece pautar a acdo de varios gestores em deter-
minados momentos. Dentre os planos tracados pelos entrevistados, varios podem
ser alinhados: oito deles (dois GSC e seis GR) pretendem aumentar as vendas, seis
(quatro GSC e dois GR) gostariam de alcancar todas as suas metas, trés (todos GR)
querem continuar crescendo com a ajuda da empresa, trés (um GSC e dois GR)
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querem reformar a loja, trés (um GSC e dois GR) torcem pela salde de todos os que
trabalham com eles, dentre outras colocagdes mais pontuais de cunho tanto pessoal,
como estratégico para a organizagdo.

N&o quero ficar gerenciando comércio, essa ndo € minha visédo do futuro, isso daqui é
justamente uma etapa da minha vida, justamente pra eu pegar uma experiéncia, ndo
€ meu foco ndo. E voltar fazer minha faculdade, entdo procurar outras areas, porque
o0 comércio ajuda bastante vocé desenvolver, conversar com as pessoas... (GR8)

Hoje eu vejo que € uma empresa pra eu trabalhar assim pro resto da vida, ndo sei se
vai ser isso, mas por enquanto é isso. E uma étima empresa para trabalhar.. (GSC11)

Quanto mais eu atingir a meta, mais eu vou ganhar e mais eu vou ficar feliz... (GSC17)

Assim, quanto a profundidade temporal dos sujeitos entrevistados, percebeu-se
que nado existe um padrdo dominante; pelo contrario, para a maioria deles, passado
e presente se fundem num continuo complexo de se administrar, j& que o presente
deriva de uma construgao de carreira que, em certa medida, fornece bases para sua
atuagdo rumo aos objetivos pessoais e organizacionais a serem atingidos num futuro
préximo, corroborando Deleuze (1998).

Por fim, a Ultima dimensao analisada, seguindo o modelo de Bluedorn e Jaussi
(2007), foi o arrastamento temporal. A este respeito, foram observados comporta-
mentos gerenciais nos trés aspectos apresentados pelos autores. Quanto a “Sincronia”,
os gestores atuam de forma préxima aos vendedores de modo a atingir os objetivos
estabelecidos. Relatos nesse sentido foram apontados por seis dos entrevistados
(quatro GSC e dois GR):

E uma empresa assim que é tranquilo de vocé trabalhar, eles te ddo todo suporte,
nés temos duas supervisoras que estdo sempre com a gente, escuta a gente, é uma
empresa muito boa. Muito tranquilo. (GR9)

E uma empresa que tem muita vontade de crescer no mercado, e a gente, eu a acho
que é uma empresa muito bacana, porque existe muita participacdo do funcionario.
Entdo a gente aprende junto; ela estd sempre oferecendo cursos. Agora mesmo eu,
vamos trabalhar em um outro setor, os gerentes fizeram um curso junto com a fabri-
ca, vamos trabalhar todo mundo junto, foi muito bacana, fizemos o curso com uma
professora da UFMG. Eu gosto, € uma empresa que eu gosto muito. (GSC13)

Eu procuro passar a maior parte do meu tempo na area de venda com as meninas,
ta? Ajudando porque tem que dar o apoio... (GSC15)

Y

No que tange a “Lideranga”, sete dos entrevistados afirmaram que tém suas
acoes determinadas pelas exigéncias da organizacdo, denotando o poder que esta
exerce sobre eles. Este tipo de influéncia p6de ser notado no fato de trés deles (um
GSC e dois GR) chegarem antes do horario de trabalho para comegar o expediente mais
cedo; dois deles (ambos GR) dizem agir de modo “pré-ativo” (antes de ser ordenado
ou antecipando trabalho em casa) e outro (GR1) mantém uma equipe caracterizada
da mesma forma; outro (GSC14) deixa a vida pessoal para focar na empresa; outro
gestor disse adaptar-se as normas (GSC16); e outro (GSC12) afirmou sentir-se feliz
na organizacdo, ndo conseguindo sair de 14, mesmo tendo recebido outras propostas.
Observem-se os comentarios:

Eu sou super dinamica, a loja tem que abrir nove da manhd, mas eu abro oito e meia,
eu gosto de chegar sempre antes, faco todos os deveres de casa que tém que ser
feitos, que ndo sdo poucos. (GR1)

Eu como vendedor da loja aqui eu ja era um gerente, eu ndo esperava 0 meu gerente
me mandar fazer as coisa, eu chegava e tomava iniciativa das coisas, dava opinides,
eu ja era um gerente, entdo eu ndo tive tanta dificuldade ndo... (GR6)

A empresa eu vejo como minha casa. Eu amo onde eu trabalho, realmente sou um cara
que eu sou realizado profissionalmente dentro dessa empresa, até recebo proposta,
recebi uma ha pouco, uma proposta tdo boa quanto a minha, mas ndo me balanga,
porque realmente eu to feliz onde eu trabalho. (GSC12)
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Eu chego trabalhar treze a quatorze horas por dia, principalmente final de ano e o
nivel de responsabilidade também é muito alto, entdo as vezes a gente deixa de ter
um pouquinho de vida social pra poder td bem mais focado na empresa. (GSC14)

Cada com sua filosofia de trabalho, mas a gente que é gerente a gente se enquadra
né? A gente se adapta as normas, e o basico mesmo a gente ja carrega com a gente
e coloca na atividade. (GSC16)

a

Por fim, em relagdo a “Condugdo”, cinco dos gestores descreveram compor-
tamentos que podem ser caracterizados como condugdo, sendo que trés deles (dois
GSC e um GR) afirmam estabelecer uma cadeia de cobranga entre seus superiores
e seus subordinados. Outro (GR1) disse que o lider é aquele que forma lider e outro
(GSC17), ainda, afirmou ter a equipe em suas maos, conduzindo o comportamento
dos subordinados conforme lhe parece melhor.

A minha equipe quando entrei era uma, agora € outra, e eu tenho os meninos na
minha mao. (GSC17)

E excelente. Na hora de cobrar, eu cobro muito; aqui dentro é seriedade acima de tudo,
é... Sempre como eu sou cobrado eu tenho que cobra-los também. (GR8)

Oh... No meu ponto de vista é muito bom. Eu trato pessoas como pessoas e eu tenho
essa resposta deles. Eu ndo trato... Eles me tém como um lider, ndo como gerente.
Quando eu digo lider, o que peco pra eles é acatado, entdo... Ndo de uma forma assim
impondo ndo. Faz isso aqui, logo aparece um e faz, mesmo ndo sendo obrigagdo dessa
pessoa, mas ele faz de boa vontade. (GSC12)

Vale ainda explicitar que o tempo de trabalho dos gestores varia de acordo com
0 espaco onde trabalha: dois deles (ambos GSC) que trabalham em shopping center
afirmaram que, neste contexto, se assume uma carga horaria maior, compreendendo
cerca de 12 horas diarias, inclusive aos sdbados e parte dos domingos, diferentemente
dos gestores de loja de rua, cujo expediente diario € menor, o que se reduz mais ainda
aos fins de semana. No entanto, outro gestor (GSC12) disse que trabalhar em loja
de rua é mais cansativo. Outro gerente (GSC19) afirmou que tem que correr atras do
cliente quando se trabalha em loja de rua, sendo que no shopping o cliente vai até
ele e, assim, deve estar preparado para recebé-lo. Outros dois gestores (ambos GSC)
foram explicitos ao relatarem que existem variagdes das clientelas entre lojas situadas
em shopping centers diferentes, assim como entre aquelas de shopping e de rua.

Quanto a percepcgao de eventos naturais e do tempo cronolégico, dois gestores
(um GSC e um GR) salientaram que na loja de rua é possivel ver se esta chovendo,
ou ndo, ver o “tempo passando”, experimentar uma sensacgao de liberdade que no
shopping nao é possivel.

Assim, dentro do shopping, o tempo organico (HASSARD, 2001, 2002) ou
simbdlico (BUTLER, 1995) se altera sensivelmente, estabelecendo um tempo-devir
diferenciado e que afeta o posicionamento do sujeito quanto ao tempo espacializado
(BERGSON, 1979); faz com que o profissional perca a nocdo do tempo cronoloégico
(HASSARD, 2001, 2002; BUTLER, 1995), sendo necessario se posicionar com freqiiéncia
com relacao ao tempo de trabalho (ZARIFIAN, 2002).

Comnsideracdes Finais

O objetivo deste estudo foi descrever e analisar a vivéncia do tempo na gerén-
cia a luz das cinco categorias apresentadas por Bluedorn e Jaussi (2007): policronia,
velocidade, pontualidade, profundidade temporal e arrastamento. Para tanto, os temas
foram apresentados e discutidos no referencial tedrico e uma pesquisa de campo,
descritiva e essencialmente qualitativa foi realizada, utilizando-se prioritariamente
de entrevistas para coletar dados com 20 gestores de lojas similares do comércio
varejista, situadas em shopping centers e em ruas de Belo Horizonte (MG). Os dados
foram analisados a luz da técnica de analise de discurso.

Percebeu-se que a maioria dos gestores adota comportamentos policrénicos e
acelerados (BLUEDORN, JAUSSI, 2007), tendo em vista as diversas demandas a que

0&s - Salvador, v.18 - n.59, p. 661-679 - Outubro/Dezembro - 2011 675
www.revistaoes.ufba.br



Kely César Martins de Paiva, Daiane de Lima Pinto, Michelle Regina Santana Dutra & Raquel Ferreira Roquete

estdo sujeitos e a necessidade de serem “multitarefa”, devido a natureza contradito-
ria, fragmentada e ambigua do trabalho gerencial (HILL, 1993; REED, 1997; MOTTA,
1991; DAVEL, MELO, 2005), em especial no varejo (PAIVA, MAGESTE, 2008), e a
prépria relagdo entre metas, rotatividade e qualificagdo, componentes importantes de
uma equagdo de dificil operagdo (CYMBAUM, 1997; PAIVA, MAGESTE, 2008). Apesar
dos entrevistados terem uma preocupagao marcante com o cumprimento das metas,
denotando elevado senso de pontualidade, notou-se que tais metas se concretizam
tanto nos meios como nos fins a serem atingidos, o que cria um emaranhado na
relagdo entre passado, presente e futuro, explicitando a complexidade de uma das
faces desse eixo de andlise dos proprios sujeitos (IRIGARAY; VERGARA, 2011). Isto
explica a ndo observancia de uma preferéncia distinta por parte deles em termos
de profundidade temporal, ou seja, seus comportamentos sdo ecléticos quanto a tal
dimensdo, ora pendendo para o passado, ora para o futuro, mas sempre de modo a
manter seu status quo. Tal fato merece aprofundamento, levando-se em consideragao
tanto as contribuicbes de Gherardi e Strati (1988) a respeito da natureza das decisdes
que sdo tomadas por pessoas com alinhamentos temporais distintos, como também
as relagdes de poder que perpassam essa realidade e sinalizam distingbes em termos
de arrastamento temporal. Pontua-se que, para o entendimento do cotidiano e o
delineamento de estratégias em organizagdes como as abordadas, o desnudamento
dessas relagbes merece atengao em futuras investigagoes.

Especificamente quanto aos trés processos de arrastamento delineados por
Bluedorn e Jaussi (2007) - sincronia, lideranca, conducdo -, foi possivel observar na
realidade investigada uma nitida relagdo entre tempo e poder. Deste modo, acrescenta-
se ao referido carater da geréncia a “liquidez” (BAUMAN, 2007) temporal da funcdo,
ja que o gestor, atuando como fator e como ator de produgdo, embebe-se no pro-
cesso produtivo por diversos motivos e busca, por varios meios, formais e informais,
promover o alinhamento temporal dos demais envolvidos, sendo este necessario
ao cumprimento dos objetivos organizacionais €, ao mesmo tempo, uma forma de
exercicio das relagdes de poder. Note-se que, no grupo de gestores pesquisados, foi
perceptivel sua capacidade de se posicionar no “tempo” a partir de um quadro de
referéncia construido até entdo na sua vida profissional (ELIAS, 1998). Tal quadro de
referéncia pode (e deve) ser melhor compreendido por meio de outras investigagdes,
ja que sua natureza e caracteristicas tém impactos diretos na realidade diaria desses
profissionais, dos demais membros e da prdpria organizacao.

Diante dos impactos percebidos na saude fisica e mental dos gestores pesquisa-
dos, nas suas relagdes intra e extra-organizacionais e nos seus resultados operacionais,
e das limitagGes da propria pesquisa - principalmente no que tange ao modelo analitico
adotado (BLUEDORN; JAUSSI, 2007), ja que as duas primeiras dimensdes (policronia
e velocidade) encontram-se mais sedimentadas e integradas que as demais, além de
tratar de uma pesquisa circunscrita a determinadas lojas, de uma cidade especifica -
sugere-se, também, a realizacdo de estudos que incorporem a analise aqui desenvolvida
outras tematicas. PropGe-se incluir questdes sobre relagdes de poder e de trabalho,
identidade e simbolismo, além de se aprofundar nas experiéncias e relagdes entre
tempo e espago, tendo em vista as diferenciagdes observadas entre os gerentes de
lojas situadas nos shopping centers e nas ruas, as quais, atente-se, nao foram alvo
inicial deste estudo. A inclusdo das categorias tempo institucionalizado e tempo livre,
suas relagdes e impactos nas vivéncias de tempo dos sujeitos-trabalhadores também
parecem fecundas nessa agenda de pesquisa.

Sugere-se, por fim, ampliar o publico pesquisado, incorporando ndo-gerentes
(subordinados, clientes etc.), com intuito de se estabelecer comparagdes e aprofundar
o conhecimento a respeito da realidade dos gestores em diversos setores econémicos.
Ressalte-se que a consecucdo desta sumaria agenda de pesquisa pode contribuir,
substancialmente, para romper as limitagdes do estudo aqui apresentado, avancar
no campo de estudos que trata de “trabalho, gestdo e subjetividade” e promover o
aprofundamento do conhecimento sobre os temas (tempo e geréncia) no Brasil.
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