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1. Introdução


No cenário produtivo atual assiste-se a uma multiplicação de estratégias de organização do processo de trabalho. Dentro de cada um dos modelos inovadores que se apresentam,  a função gerencial adquire determinadas características, seja atribuindo maior ou menor centralidade à figura do gerente. Entre essas conotações destacam-se: gestor de recursos humanos, formulador de estratégias, tomador de decisões, coordenador de esforços, líder, motivador, coach....


Se por um lado a função gerencial permanece alvo de grandes controvérsias (MOTTA, 1991), por outro  a ampla difusão de novas propostas de gestão e estruturação do processo de trabalho, genericamente conhecidas como Novos Modelos rganizacionais,  tem trazido impactos e transformações para a gerência.


A gerência de linha (o último nível de comando na escala hierárquica),  por sua vez, permanece alvo de debates. No caso brasileiro, algumas pesquisas têm apontado impactos e transformações nessa função gerencial (HUMPHREY, 1995; FLEURY, 1993; MELO 1996). Apesar do esforço de investigação e reflexão desse centro, as constatações de DANTAS em 1980 permanecem atuais. A autoria chama a atenção para o fato de que pouco destaque tem sido dado a  esse segmento profissional nas publicações, sendo a literatura a seu respeito de caráter eminentemente normativo. 

2. A Função Gerencial de Linha



A figura do gerente, no início deste século, aparece na obra de FAYOL (1989) associada às funções de planejamento, organização, comando e coordenação. Preocupado fundamentalmente com a estruturação organizacional, o autor se volta para a questão da distribuição de autoridade e competência entre funções gerenciais no interior das organizações. A partir daí se desenvolvem diferentes visões acerca do papel gerencial, ora colocando em xeque as concepções anteriores, ora procurando sintetizar contribuições e avançar o pensamento produzido.


As abordagens que se sucederam, tentando avançar ou mesmo superar as idéias clássicas sobre gerência, não raras as vezes deram vazão a um grande número de publicações, nas quais as qualidades e atributos necessários ao gerente davam a impressão de tratar-se de um verdadeiro “super-homem”, conhecedor e capaz de tudo no universo organizacional (LEITE, 1991). MOTTA (1991) procura mostrar que por detrás do “super-homem gerencial” está a imagem de um indivíduo alicerçado na racionalidade decisória, no planejamento sistemático e na eficiência da supervisão e controle, o que se choca  frontalmente com a realidade contemporânea, marcada pela crescente complexidade e mutabilidade. O gerente, segundo KLIKSBERG (1993), inserido  num contexto de “turbulência”, teria de realizar o chamado “pulo tecnológico”, ou seja, valer-se de qualidades heterodoxas, flexibilizar a organização, promover a descentralização e a  participação,  e negociar com metodologias avançadas.


Mas além de se considerar a mutabilidade e complexidade do cenário em que se inserem os Novos Modelos Organizacionais,  deve-se ter em mente, como destacam VELTZ & ZARIFIAN (1993), que um modelo organizacional, longe de ser um produto ou objeto pronto a ser usado, apresenta-se como um construto sempre inacabado. Nele, a transposição de práticas tradicionais em direção a novas propostas de produtividade se opera segundo uma tensão permanente entre as lógicas da organização (manutenção de um estado) e da inovação (mudança desse estado), as quais se opõem num processo contraditório (ALTER, 1993). Os gerentes nesse processo destacam-se como agentes de mão dupla: atores do modelo e administradores de atores (MELO, 1996). 


Apesar das questões levantadas até o momento se remeterem a todo o universo gerencial, percebe-se que a problemática acerca do espaço da gerência de linha assume nuances importantes, revelando um quadro de maior complexidade. O estudo da função gerencial de linha não pode desprezar a compreensão de sua trajetória histórica, visto que esse foi um dos grupos que maiores  transformações sofreu ao longo do tempo. 
No início deste século, como atesta CARTER (1985, p. 96) o número de gerentes era reduzido e “o supervisor poderia ir direto ao diretor com um problema”. Tinham eles poder para contratar e demitir, definir os métodos de trabalho e planejar a produção.


Os desdobramentos futuros, no entanto, viriam a trazer grandes transformações para a função de gerência de linha. O primeiro golpe contra esse nível gerencial vem com o advento do taylorismo: suas obrigações são sistematizadas, centralizadas e redistribuídas de maneira fragmentada entre uma série de técnicos e especialistas. No  pós-guerra as empresas aumentam significativamente seu tamanho, o que resulta numa  multiplicação de níveis gerenciais e redução da informalidade no âmbito organizacional. As decisões estratégicas passam a se concentrar nas cúpulas diretivas, relegando aos gerentes de linha, uma autonomia restrita às rotinas diárias.


Como que ignorando a erosão da autoridade e do poder do gerente de linha, a grande maioria das propostas de reestruturação organziacional superdimensionam a importância da função gerencial de linha. No entanto, a gerência de linha é “aquela que vive mais claramente a ambivalência do relacionamento do poder, em sua via dupla com superiores e subordinados” (DANTAS, 1980, p.213). Ao mesmo tempo em que é agente da gerência, o gerente de linha é membro do chão-de-fábrica. Para os subordinados ele pode ser tanto um igual, quanto um membro da cúpula administrativa. Já para os superiores, ele pode ser um par ou, então, apenas um trabalhador de maior qualificação. (MILLS, 1979).


Esse estado permanente de “ser/não ser”, “vir a ser/não vir a ser” é que leva alguns autores a considerarem o gerente de linha como o “homem do meio” na relação capital-trabalho (CARTER, 1985). Estar no meio não significa no entanto, escapar da conflituosidade da relação. O gerente de linha vive os dois extremos da relação, pressiona e sofre pressão pelos dois lados e nos dois sentidos: “Ele negocia para seus empregados com a gerência e para a gerência com o representante sindical.” (BITTEL, 1974, p.7) Para WRAY (1949) o gerente de linha seria  um homem à margem da indústria: não participa da tomada de decisão e nem se faz elemento essencial à comunicação das decisões, dado a existência de sistemas de informações paralelos à sua linha de autoridade.


Outras dificuldades encontradas pelos gerentes de linha estariam diretamente relacionadas aos  Novos Modelos Organizacionais. Duas propostas básicas se apresentariam: a abolição da função ou sua reestruturação. Na primeira a idéia seria o estabelecimento de grupos de trabalho “autônomos”, passando os supervisores a desempenhar tarefas de controle de natureza mais administrativa. Os problemas enfrentados pelos gerentes de linha estariam ligados à incapacidade de alcançar os requerimentos exigidos para a nova função. Já a segunda proposta consistiria na reestururação da função, estipulando papéis mais claros para o gerente de linha e restituindo sua autoridade quanto a questões de pessoal e disposição de recursos. Além disso, os quadros médios de gerência seriam reduzidos ou eliminados, de forma a diminuir a distância entre chão-de-fábrica e direção. Porém, essa proposta também resultaria  em maior controle sobre a performance dos supervisores. Além disso, novamente apareceria o problema da  falta de preparo dos atuais gerentes de linha frente às novas demandas da posição.

4. Um caso de adoção de um  Novo Modelo Organizacional


A organização pesquisada fabrica e comercializa instrumentos de medição e controle, mecânica de precisão e eletro-eletrônicos, destinados ao segmento de serviços básicos, como energia e saneamento, a indústria produtora de bens capital, o setor de mineração e o de siderurgia. Trata-se de um grupo empresarial distribuído entre vários parques industriais brasileiros e com penetração no mercado internacional. A unidade operacional analisada encontra-se na Região Metropolitana de Belo Horizonte/Minas Gerais.


Um amplo programa de reestruturação organizacional, denominado “Macro-Programação de Reestruturação”, foi implementado pela organização nos últimos, abragendo inúmeras iniciativas de inovação empresarial, com destaque para a adoção da gestão baseada em unidade de negócios, programas de qualidade total, limpeza e organização do ambiente de trabalho, certificação ISO 9000, implantação de sistemas de gestão industrial integrada (CAD/CAM), manufatura celular, terceirização e reengenharia. 


O modelo de gestão baseado em unidades de negócio, prevê a transformação de uma unidade única, sob ponto de vista físico, em várias unidades completamente independentes, com a administração assumindo responsabilidades pelo trabalho burocrático, produtivo e de planejamento, além de  responder diretamente pelos resultados operacionais. Em contrapartida,  relega-se aos gestores da unidade de negócio autonomia para a adoção de quaisquer medidas que venham a reduzir custos e/ou aumentar receitas. A execução desse programa englobou tanto programas de sensibilização de operários e treinamentos de caráter comportamental e técnico, para gerentes, supervisores, coordenadores e operários; quanto programas de capacitação específicos para os níveis gerenciais e a contratação de consultores externos. 


Para a realização da pesquisa foram entrevistados gerentes de linha das três unidades de negócio criadas, além de diretores de unidade e gerentes intermediários.
5. A vivência e a percepção do gerente de linha


As inovações organizacionais adotadas pela empresa que receberam maior destaque por parte dos gerentes de linha foram a busca da certificação ISO 9000, a informatização dos processos e a mudança no  estilo de gestão, visto que trouxeram maiores impactos sobre o cotidiano desses profissionais. Já a adoção de unidades de negócio não foi associada a  grandes transformações na rotina de trabalho dos gerentes de linha, recebendo pouca ênfase.


Com o Novo Modelo Organizacional implantado na empresa a função de gerência de linha deixou  de se restringir à produção, incorporando variadas tarefas ligadas ao ciclo do produto. Além disso, recrutamento e seleção, funções antes restritas à área de Recursos Humanos,  passaram a ser desempenhadas pelos gerentes de linha: 
“Então, para mim mudou muita coisa, sabe? Porque eu trabalhava direto só com produção, agora não, eu trabalho numa área que a gente tem que fazer de tudo um pouco. A gente tem que fazer projeto, tem que montar, tem que testar, tem que dar assistência técnica,  tem que comprar. Eu requisito muita coisa, eu pego direto. Eu tenho que acompanhar materiais para a expedição. Então, a gente faz um pouco de tudo.”(GL)


Juntamente com o aumento de atribuições, uma nova postura quanto à gestão da força de trabalho foi requerida. O supervisor, que por muito tempo fora o estereótipo do controle cerrado taylorista, dá lugar agora a um gerente de linha  preocupado em desenvolver um relacionamento mais estreito com o subordinado: 

“Olha, eu particularmente eu tenho maior liberdade, dou a maior liberdade para eles trabalharem. Na sexta-feira nós temos a reunião do “bom dia”. Eu procuro dentro da reunião esclarecer várias dúvidas que têm, mas deixando-os com total liberdade de falar o que eles estão sentindo. Então, desde que eu faço este trabalho com eles, eles trabalham muito melhor.”(GL)

Além da capacidade de se relacionar bem com as pessoas, os gerentes de linha entrevistados consideram também um maior preparo/qualificação, visão de futuro e auto-organização, como qualidades necessárias para o desempenho da função. O aumento das demandas com relação à função de gerência de linha, associado à rapidez com que as inovações organizacionais foram implantadas, geraram resistência por parte dos gerentes de linha. Segundo os entrevistados, ter de dar respostas imediatas é uma das desvantagens advindas do Novo Modelo Organizacional:


A aprendizagem ou o treinamento tem sido uma preocupação da organização, segundo os gerentes de linha. Todos os entrevistados afirmam realizar com freqüência vários tipos de treinamento, sobretudo de base comportamental. No entanto, os resultados revelam-se efêmeros. O conteúdo aprendido perde-se gradativamente com a reinserção na rotina de trabalho:

“Na primeira semana que o pessoal volta do treinamento você vê os grupos que voltam. Parece que o pessoal formou uma nova família e voltou. A pessoa volta com a cabeça muito mais tranqüila, a pessoa volta se relacionando muito melhor com as outras. (...) Só que, infelizmente, isso vai passando com o tempo. Tudo bem, pode ser até que fique alguma coisa na cabeça das pessoas, mas isso vai passando com o tempo e daqui um, dois meses já está tudo normal de novo. (...) Às vezes, as pessoas precisem de treinamento todo mês”(GL)


A necessidade de documentação dos procedimentos para a ISO 9000 é outra desvantagem citada pelos entrevistados, na medida em que resulta em rigidez e em aumento de tarefas a serem executadas pelo gerente de linha. 
A alta dependência entre os agentes produtivos, característica das políticas do tipo Just-in-Time, também é considerada uma desvantagem  pelos entrevistados. O desempenho do GL passa agora a depender da performance de outras áreas:

“(...)quando você deixa de fazer uma tarefa, você vai depender de outra pessoa. Então, isso para mim é uma desvantagem. Porque se eu dependo de uma pessoa e eu acho que ela vai fazer aquilo para mim em um dia e ela demora cinco dias, isso me afeta. Então, isso para mim é uma desvantagem.”(GL)


Apesar das desvantagens citadas, os  gerentes de linha entrevistados consideram que o saldo final é positivo, ou seja, os ganhos com o Novo Modelo Organizacional são superiores às perdas. As principais vantagens, segundo os entrevistados, são a maior autonomia, transparência e participação nas decisões da empresa e a modificação na forma de cobrança: 

“Eu agora participo das decisões da empresa. Eu estou ali acompanhando de perto o gerente. Reúne com a gente sempre que necessário (...) a gente está opinando mais e aí você se sente mais importante na empresa. Eu me sinto mais importante. (...) Olha, eu gosto disso.”(GL)


Se por um lado o discurso dos gerentes de linha mostra-se favorável ao Novo Modelo Organizacional implantado, a prática revela um outro quadro. No que tange à autonomia, a distância entre prática e discurso parece se confirmar. A autonomia tão propalada pelos gerentes de linha, na verdade refere-se a  pequenos detalhes da rotina de trabalho, cujo impacto em termos da formação de um sentimento de liberdade de atuação, é bastante significativo. Com isso, observa-se uma redução do conceito de autonomia. A liberdade de atuação referenda-se numa esfera estreita do contexto de trabalho, passando despercebida a fixação de ritmos de trabalho, volume de produção, etc.: 

“Outra mudança que houve,(...) você ia na portaria, você tinha que levar um papel preenchido para levar para o guarda. Você tinha sempre que estar com a autorização na mão para ir no médico, num dentista, numa coisa assim, tinha que estar sempre justificando e... documentando o negócio.. (...) Para telefonar não é assim mais também. (...) Xerox, o gerente tinha que assinar para tirar xerox. Hoje eu mesmo faço isso. Uma hora extra. (...) Uma requisição de compra. Se você precisava de um vidrozinho de corretivo, você tinha que pedir ao gerente para arrumar. Hoje você mesmo pede. ”(GL)


A baixa autonomia dos gerentes de linha na organização pesquisada acaba trazendo complicações para sua ação como agente regulador de conflitos. Ao mesmo tempo em que recebe cobrança/pressão por parte dos subordinados, não dispõem eles de recursos capazes de responder a essas demandas:

“Eu acho que eu tenho bastante autonomia no meu caso. A única autonomia que eu não tenho é de mexer no salário das pessoas. Isso assim deixa a gente um pouco de mãos atadas. Isso até é uma polêmica dentro da empresa.”(GL)


As reuniões mensais dos gerentes de linha, que teoricamente deveriam servir como canal de expressão do grupo junto à empresa, mostram-se na prática ineficientes, desprestigiadas e esvaziadas. Soma-se a isso, o reduzido volume de informações que chega até a gerência de linha. Dessa forma, percebe-se que, ao contrário do que afirmam os entrevistados, a participação e transparência não atingem os gerentes de linha, grupo bastante debilitado nas das relações de poder dentro da  organização: 

“(...)eu acho que às vezes falta o fluxo de informações para os gerentes de linha, que é pequeno e um pouco falho. Não só aumento, mas às vezes, tem alguma mudança. Às vezes, por exemplo, está sendo feito um estudo para não sei o quê, aí alguém sabe, comenta aí. Seu subordinado fica sabendo e você não fica sabendo. (...) Nós não fomos consultados em nada sobre as inovações na empresa. Fomos treinados, mas consultados não. Se achava bom, se não achava? Não.”(GL) 


Com os Novos Modelos Organizacionais intensificam-se e mesmo surgem novas  contradições e dualidades em relação à função gerencial. Percebe-se o confronto, dentro de práticas e posturas, entre duas forças opostas e extremas. Ao mesmo tempo em que buscam um relacionamento mais próximo com o subordinado, os gerentes de linha não podem deixar de assegurar o cumprimento dos propósitos da organização: 

“É uma coisa complicada. Porque a pessoa que se relaciona muito bem com as outras é uma pessoa passiva. (...) E normalmente uma pessoa que é muito passiva e que concorda com tudo não é um bom líder. Porque o líder que é muito passivo ou o grupo ‘monta’ nele e ele não consegue fazer nada ou ele não consegue impor suas idéias para o grupo. Então, ele tem de ter metade de cada um, ele tem que se relacionar bem com as pessoas, saber receber idéias, trocar idéias com o grupo e tem que saber passar as coisas que têm que ser feitas, passar as suas idéias, passar para o grupo o que realmente precisa ser feito. Então, ele tem que ser meio a meio.”(GL)


Se a construção de um relacionamento com os subordinados já é conflituosa por si mesma, outra dificuldade surge a partir do enxugamento de áreas. Com a eliminação de gerências e a fusão de áreas, um mesmo gerente de linha passa a responder por um número mais elevado de subordinados, o que acaba  dificultando a manutenção de relações mais estreitas: 

“A fábrica está enxugando, enxugando, enxugando... Então, cada enxugada que a fábrica dá o meu número de funcionários aumenta. A dificuldade que eu estou tendo hoje é esta. Eu queria ser um gerente que tivesse tempo de colocar um funcionário na minha frente: ‘Oh, vamos conversar aqui, como é que está sua vida em casa?’ Conhecer os problemas de cada um, mas como é que eu faço isso hoje com 46 pessoas e eu ali sozinho? (...) Aí você começa a conhecer o lado ruim da coisa, porque é o seguinte, quando você tem muitas pessoas, você não consegue gerenciar, você acaba conversando mais com uns do que com outros. E daí gera um monte de problemas”(GL)

A redução do número de subordinados, através da terceirização, também se revela problemática para o gerente de linha. Ao contrário do que poderia se esperar, essa inovação organizacional pode gerar maior volume de trabalho, bem como retrabalho:

“A fábrica terceirizou muita coisa, muito serviço aqui foi terceirizado. Então, os terceiros ainda não entraram no ritmo ISO 9000. (...) você quer qualidade você tem que selecionar melhor os seus parceiros. Até aumenta o número de problemas para a gente resolver porque ainda chega muita coisa mal feita. Então, muita tarefa que a gente faz está com defeito. Então, vai acumulando mais e mais serviço, uma hora também, né!?” (GL)


A intensificação do trabalho foi mencionada por todos os gerentes de linha entrevistados. Característica marcante dos Novos Modelos Organizacionais, o aumento da carga de trabalho para os gerentes de linha da organização pesquisada aparece como conseqüência do aumento do número de atribuições da função, do ritmo de produção exigido e da redução do número de gerências. Isso se repercute no espaço do não-trabalho, o qual é sensivelmente reduzido. O lazer é inviabilizado, quando não eliminado ou tornado espaço do trabalho e/ou aprimoramento profissional. No núcleo familiar surgem tensões e problemas:

“Então, você tem que estudar, tem que adquirir novas tecnologias, tem que mudar sua forma de trabalhar, tem que participar de cursos, tem que viajar. É lógico que sacrifica sua família.”(GL)

A saúde também é afetada em diversos níveis (físico, psíquico e emocional) não apenas por causa da intensificação do trabalho, mas também pelo aumento da pressão/cobrança e pela necessidade de dar respostas adequadas às expectativas da organização:

“O que esta mudança toda causa é um clima de ansiedade. Alguns ficam muito nervosos porque estão ansiosos. Então, com o clima de ansiedade já começa a tomar diazepan. (...) Tem alguns aí que ficam ansiosos demais e ficam nervosos demais, talvez porque não conseguem assimilar com a mesma facilidade que eu enxergo.” (GL) 


Apesar da intensificação do trabalho apenas um dos gerentes de linha entrevistados demonstrou interesse em desenvolver outra carreira. Para os demais, o projeto profissional permanece vinculado à organização. No caso dos gerentes de linha com formação superior, as expectativas de ascensão permanecem altas, o que, diante da redução de níveis hierárquicos e perda de status dos cargos técnicos de nível superior, demanda  maior atenção por parte da empresa com relação à  gestão de carreiras.

6. Considerações Finais


As inovações organizacionais adotadas pela empresa trouxeram grandes transformações para a função de Gerência de Linha. Apesar da incorporação de uma variada gama de novas tarefas, é visível a dificuldade vivida pelos gerentes de linha em assimilar conceitos que permitam  respostas rápidas e adequadas ao projeto organizacional. Soma-se a isso o fato de não disporem da totalidade de recursos e da autonomia necessários para alcançar  a performance desejada. Permanece a Gerência de Linha um grupo sem expressão e  força no jogo das relações de poder na empresa e sujeita, como os outros níveis hierárquicos, à sobrecarga de trabalho gerada pelas Novas Tecnologias Organizacionias.  


No entanto, os gerentes de linha tenderam a visualizar que as vantagens advindas do programa de reestruturação organizacional superam as desvantagens. Nos relatos dos entrevistados, percebe-se que sua posição frente à dinâmica organizacional das Novas Tecnologias Organizacionais é pautada na transferência do conjunto dos problemas e dificuldades para o nível individual. Nessa perspectiva, mesmo os problemas estruturais, como recursos disponíveis e fatores conjunturais, tornam-se fontes de questionamentos da competência do próprio gerente de linha e, portanto, um desafio pessoal.


As inovações organizacionais, ao imporem um novo nível de formação e preparo aos gerentes de linha, revelam de maneira particular a defasagem entre o  atual nível do quadro gerencial e o desejado pela organização. Nesse contexto o treinamento aumenta, ainda que gerando resultados inexpressivos, é percebido pelos gerentes de linha como base para a própria sobrevivência profissional.


Se por um lado as falas revelam um certo “temor” por parte dos gerentes de linha em relação às inovações gerenciais, por outro lado não se deve perder de vista o fato de  não serem eles meros espectadores do processo. As Novas Tecnologias Organizacionais se desenvolvem no contexto das relações sociais dentro das organizações, o que implica em considerá-las como um construto resultante da contínua  interação entre atores e grupos com interesses e estratégias variadas. Daí resulta a importância de se levar a cabo investigações empíricas no ambiente organizacional.
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