O mito do gerente ocupado

por Thomaz Wood Jr. em cartacapital.com.br

Quatro décadas de estudos cientificos demonstram: de muita agitacdo e pouco
trabalho efetivo é feito o dia a dia do executivo

Tome-se a agenda de um executivo ou executiva de alto escaldo. Sera facil constatar a
frenética sucessao de reuniBes, encontros, compromissos e viagens. As maratonas didrias
comegam cedo e terminam tarde. Frequentemente, até mesmo as “pontas” do dia sdo
amarradas com cafés da manha e jantares de negécios. A vida social, a familia e a saude
sofrem. A pressdo constante por resultados e a rotina estressante vitimam coragdes e mentes.

Observe-se o quadro no meio da pirdmide. Constatar-se-4 um retrato semelhante:
metas a cumprir, incéndios a apagar e longas jornadas de trabalho. O caos do topo reflete-se e
amplifica-se no meio e também na base da pirdmide. Repete-se também o refrdo de
explicagcdes: competicao acirrada, instabilidade no mercado e pressdes por resultados.

Mas o que tanto ocupa a agenda executiva? Havera tanto trabalho a ser feito? Quatro
décadas de pesquisas sobre a natureza do trabalho executivo sugerem que essa incrivel
agitacdo pode ser resultado de uma mistura de incapacidade, indisciplina e faz de conta.

Em 1975, Henry Mintzberg publicou na Harvard Business Review um texto seminal
sobre o trabalho executivo. O conhecido pesquisador conseguiu separar mitos (0o que os
executivos aparentam fazer) e fatos (a realidade de trabalho cotidiano). Primeiro, os
executivos sdo vistos como planejadores disciplinados, mas a pesquisa mostrou que eles
frequentemente evitam a reflexao e privilegiam a a¢do. Segundo, os executivos sdo percebidos
como seres distantes das macgantes rotinas da empresa, mas a investiga¢do revelou que, ao
contrario, eles dedicam parte considerdvel do tempo a alimentar a burocracia corporativa.
Terceiro, os executivos sdo vistos como tomadores racionais de decisdo, mas demonstrou-se



gue muitas decisdes sdao tomadas em encontros informais, sem o apoio de informacdes
confidveis e de analises estruturadas.

Nos anos 1980 e 1990, novas investigacdes conduzidas por diferentes pesquisadores
exploraram a dimensdo cerimonial da acao dos executivos. Por serem vistos como homens e
mulheres de acdo, eles e elas tendem a agir antes e justificar depois. Frequentemente
identificam problemas, ameacas e oportunidades a posteriori, para justificar medidas ja
definidas ou acgGes realizadas. Além disso, dedicam parte considerdvel de seu tempo a
alimentar cerimdnias para reforcar e consolidar sua posicado e suas decisoes.

No inicio dos anos 2000, os pesquisadores Heike Bruch e Sumantra Ghoshal revelaram,
em artigo de grande repercussdo, os resultados de dez anos de pesquisa com executivos de
grandes empresas. Seguiram o espirito e o tom dos trabalhos anteriores. De executivos,
afirmavam os autores, o que mais se escuta é o tempo ser o seu recurso mais escasso. Cada
minuto é investido em questdes importantes, estratégicas. Na pratica, o que se vé é diferente:
eles (e elas) correm de reunido em reunido, verificam e-mails compulsivamente e n3do se
separam de seu smartphone.

A pesquisa de Bruch e Ghoshal revelou que 90% dos executivos gastam parte
consideravel do tempo em atividades improdutivas. Os autores dividiram os executivos
observados em quatro grupos: os procrastinadores, os desengajados, os distraidos e,
finalmente, os objetivos (os 10% que sdo de fato efetivos). Os procrastinadores cumprem suas
rotinas, frequentam reunides e elaboram relatdrios, porém sao inseguros e raramente tomam
iniciativas. Os desengajados tém foco, mas ndo tém energia. Preferem negar os problemas a
tomar as medidas necessarias para resolvé-los. Os distraidos sdo bem-intencionados, porém
confundem movimentacdo frenética com acdo focada e construtiva. Sobram os executivos
objetivos, com senso de propodsito e energia para aproveitar oportunidades e vencer
dificuldades.

Somem-se os trés primeiros grupos e teremos uma massa dificil de ser vencida pelos
10% restantes. Os resultados podem ser assustadores, porém ndao devem surpreender. Quem
observar com olhar atento e critico o ambiente de trabalho de qualquer organizacdo
provavelmente se deparard com muita agitacdo e pouco trabalho. O dia de trabalho comeca
cedo e termina tarde, mas pouco trabalho realmente util, bem direcionado e produtivo é
realizado. A conta da incompeténcia é alta e amplamente socializada.



