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Resumo:
A intensificacdo do dinamismo dos cenarios competitivos contemporaneos vem exigindo
das organizacbes uma capacidade de adaptagdo cada vez maior. Nesse sentido, a
estrutura organizacional, antes considerada como um arquétipo a partir do qual as
propostas estratégicas eram orientadas, se transforma em objeto de projeto com um
grande potencial de proporcionar vantagem competitiva. Contudo, uma abordagem
apenas estratégica apresenta algumas limitagcbes no que diz respeito a percep¢do dos
impactos dessas formulagdes organizacionais no nivel da atividade de trabalho. Assim,
se faz necessario uma abordagem complementar, que permita a percepc¢éo dos impactos
do projeto na atividade de trabalho para o melhor desempenho do sistema produtivo
projetado. Essa abordagem pode ser encontrada na metodologia da ergonomia
contemporanea, sobretudo no que tange a sua atividade de concepgdo de sistemas de
trabalho, como forma de dar melhor suporte as acdes de projeto organizacional.
Palavras-chavas: Design Organizacional, Estrutura Organizacional, Ergonomia de concepgao.

Abstract:
The intensification of the modern competitive context’s dynamism requires the adaptation
of the organizations even faster. In this way, the organizational structure, that used to be
seen as an arquetype that guides de strategic propositions, becomes an object of project
with a great potential of creating competitive advantage. However, an approach only
strategic has some limitations on perceiving the impacts of these organizational
propositions in the level of the work activity. A complementary approach is needed to
improve the capacity of project and support its implementation. Therefore, the
contemporary ergonomic, in its sense of conceiving work systems, can be an important
methodology in order to be considered in the process of organizational design.
Key words: Organizational Design, Organizational structure, Project Ergonomic.

INTRODUCAO - A ESTRUTURA PRODUTIVA COMO ELEMENTO DE PROJETO
ESTRATEGICO

A formulagdo dos modelos das estruturas produtivas estd intrinsecamente relacionada com o
posicionamento de cada modelo em seu determinado contexto historico, entendido na forma de seus
aspectos culturais, politicos, econdmicos, sociais e tecnoldgicos, entre outros. Alids, o proprio
entendimento desses modelos de estruturas produtivas é um indicativo importante para compreensdo dos
mecanismos sociais a eles atrelados para fins de elaboracdo de um esbogo de cada contexto®. Nesse
sentido, compreender a formula¢do de modelos produtivos como uma resposta, na busca de uma maior

1 A constituigio dos modelos produtivos chega mesmo a ser o objeto de estudo fundamental que serve como ponto de partida de
uma importante teoria sociolégica: a teoria marxista.



adequacdo, as condicionantes do contexto historico®, significa perceber também um sentido de
transformacéo nessas formulages na medida do curso do processo histérico.

Pois bem, mesmo que o entendimento das transformagfes dos modelos produtivos atrelados ao
curso dos contextos historicos dé um sentido de dinamismo a esses modelos, esse entendimento ainda
reserva as formulacdes dos modelos um carater um tanto reativo. Isto porque as formulag@es seriam uma
forma de resposta gerada a partir das proposicées (que se alteram por meios préprios®) do contexto
historico. Se, contudo, ao invés da perspectiva histérica, utilizar-se para o entendimento das organizacdes
uma metafora ecoldgica®, poder-se-a abrir espaco para um posicionamento mais ativo das organizagdes
em relacdo ao meio-ambiente, 0 que estd mais em acordo com as propostas contemporaneas. A idéia é
entender as organizagdes como seres vivos, desenvolvendo suas aptiddes e caracteristicas como forma de
se relacionarem com o ambiente em que se inserem. Dentro dessa metafora ecoldgica, a perspectiva da
“evolugdo™ das organizagdes, como determinante de sua sobrevivéncia em ambientes em transformagao,
exige a concepcdo de novos modelos de organizagdes e, até mesmo, novos paradigmas produtivos. A
diferenca que € pedra de toque para 0 melhor entendimento dessa metafora é que, ao contrario dos seres
vivos que estdo sujeitos a seus cddigos genéticos e sO promovem alteragBes estruturais por meio de
mutacBes ocasionais®, as organizacdes podem fazer de sua propria estrutura um elemento de projeto’,
tornando-a mais pro-ativa em relagdo as mudancgas no cenario produtivo.

Posicionando a questdo da adequagdo das organiza¢Ges aos cenarios produtivos no contexto atual,
depara-se com um cendrio onde o dinamismo assume contornos contundentes. O acirramento da
competitividade através da crescente interligacdo dos mercados mundiais traz a tona de forma ainda mais
relevante a busca de vantagens competitivas. Por outro lado, a velocidade de informacdo e inovagdo
tecnoldgica, agregada a velocidade de substituicdo de padrdes e necessidades, tende a volatilizar em
intervalos de tempos cada vez mais curtos as vantagens competitivas adquiridas. Com isso, o dinamismo
do cenario passa a ser uma caracteristica tdo importante quanto aquelas que desenham o prdprio cenario.
Para uma dada estrutura organizacional, tdo importante quanto estar adequada ao cendrio atual é estar
adequada a certeza que ele mudara em breve.

Juntando a perspectiva das organizagcGes como seres vivos a condigdo particularmente dinamica
do cenario competitivo atual, pode-se compreender qual a abordagem passa a ser praticada com relagdo as
formulagbes organizacionais. As estruturas deixaram de ser apenas resposta aos contextos, para até
mesmo se tornarem formulagdes com vistas ao desenvolvimento de vantagem competitiva. Ao invés de
ser considerada uma premissa, um arquétipo a partir do qual se desenhava o processo produtivo, a
estrutura organizacional passa a ser em si um parametro de questionamento e, por vias de conseqiiéncia,
de projeto (PARADELA, 1999).

Esse artigo trata da necessidade de avaliagdo dos impactos dos projetos de estruturas produtivas
sobre as atividades de trabalho e, consequentemente, sobre o desempenho do sistema produtivo como um
todo. Para tal, é preciso que as perspectivas estratégicas recebam um suporte complementar que
contemple a organizagao do trabalho, a partir da perspectiva das atividades. Esse suporte estaria em linha
com a perspectiva metodoldgica da ergonomia.

2 NZo se trata de determinismo histérico, visto que em determinado contexto histérico mais de uma formulagéo de modelo pode
emergir.

% Essa relagéo ndo é tio simples pois a organizagdo dos meios de produgio também é um fator de influéncia nesse contexto. A
questdo é que essa organizagdo ndo define individualmente o restante do contexto. De toda sorte, a atribui¢do da relevancia desse
fator também varia de acordo com o momento histérico e pode ser avaliada de forma distinta de acordo com algumas linhas de
pensamento.

* Essa metéfora esta bem resumida em MORGAN, G (1996).

® Observada apenas sob o ponto de vista adaptativo com vistas & sobrevivéncia sem qualquer outro tipo de valoragéo

® Isso antes do avanco da engenharia genética.

" A teoria darwiniana, ao contrario, refuta a idéia de transmissdo dos caracteres adquiridos. As mudancas por
“esfor¢os” voluntarios néo entrariam no gendtipo, ndo tendo pois significancia nos movimentos evolutivos das
especies.



I - O PROJETO DE UMA ESTRUTURA EM REDE PARA UMA LINHA DE PRODUGAO

Dada a relevancia estratégica dos projetos de estruturas produtivas descrita no item anterior, esse
artigo situa a discussdo em um determinado campo empirico onde o trabalho de pesquisa® permite um
ponto de partida para a discusséo metodolégica®.

O campo empirico da pesquisa é uma estrutura em rede dentro de uma linha de producéo de alta
tecnologia. A estrutura estudada estd no maior e mais moderno parque industrial da Cia. Cervejaria
Brahma em uma linha de envase de garrafas descartaveis (long-neck 355ml). A empresa Mead,
inicialmente fornecedora de caixas de papeldo para embalagem de garrafas descartaveis, passou a operar
uma ilha de producéo para embalar as garrafas na prépria linha de produgdo da Brahma. A Mead passou a
vender o servico de embalagem das garrafas, operando um nucleo préprio que inclui maquinas,
operadores e supervisores (além de servicos de apoio) no meio da linha da Brahma em uma associagéo
em rede como mostra a figura 1.

Nesta proposta, o conceito de rede é entendido como uma divisdo do processo produtivo em
diferentes ntcleos com autonomias localizadas e caracteristicas especificas que se articulam com vistas a
elaboragdo de determinado produto. Estes niicleos formam a base elementar das estruturas e podem se
combinar de diferentes formas, através de configuragdes dindmicas, segundo posicionamentos
estratégicos que redefinam os produtos e suas caracteristicas (PARADELA, 1999).
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Fig.1 — Macro-fluxograma do processo de envase,

A motivacdo para a proposicdo dessa estrutura produtiva encontra respaldo em dois conceitos: a
flexibilidade empresarial®® e a concentracdo dos esforcos empresariais nas atividades-fim. O primeiro
conceito se baseia na necessidade de desenvolver a capacidade de se adequar rapidamente as mudancgas
do contexto produtivo. Caso, por exemplo, as garrafas passassem a ser embaladas em caixas plasticas, a
associacdo com essa empresa poderia ser desfeita e um novo parceiro iria constituir uma nova rede
produtiva sem grandes investimentos da Brahma. O segundo conceito privilegia a crenga que através da
concentracdo nas atividades-fim** os esforcos (limitados) podem produzir maior retorno na forma de
vantagem competitiva.

1.1 — A necessidade de articulagéo e a base contratual

Em uma linha de producdo tdo refinadamente programada, as atividades em sequéncia estdo
fortemente atreladas, gerando uma dependéncia operacional mitua que ganha contornos contundentes.
Isto exige uma atuacdo afinada, sem precedentes na relagdo com os fornecedores, s6 podendo ser pensada
em termos de uma parceria minimamente estavel com uma perspectiva de médio prazo (até mesmo para

8 Ver PARADELA (1999)

® Num segundo momento do artigo sera proposta uma generalizagio das proposigées, guardadas algumas premissas.

0 para aprofunda ver TOFFLER, A. “A empresa flexivel”. Rio de Janeiro : RECORD, 1994.

1 Nesse caso, 0 proprio conceito de atividade-fim da Brahma teve de ser revisto, orientando uma tendéncia de foco
industrial no projeto de produto e fabricacéo do liquido (cerveja e refrigerante) em detrimento ao processo de
envase. Aprofundar em PARADELA (1999).
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justificar o investimento dos fornecedores). A operacdo e total manutencdo das maquinas na ilha de
producdo de empacotamento é de responsabilidade da Mead. Para isto, a empresa conta com uma
organizagdo propria de operadores, dimensionada e regida por regras internas desta empresa. Os contratos
de trabalho séo especificos e os salarios e os beneficios sdo diferentes em relagdo a empresa principal.

As caracteristicas dessa linha de producdo exigem uma relagdo afinada entre os coletivos de
trabalho das duas empresas, contudo, é ainda no nivel estratégico das companhias que essa relagdo
comeca a ser desenhada. Como parte de uma formulacéo estratégica, o projeto do processo de produgédo
estruturado em rede desenha as responsabilidades e os limites fundamentais do escopo de atuacdo de cada
nlicleo (cada empresa)*? dentro da rede de producdo. O produto dessa formulacdo é um contrato onde os
contornos dessa relagdo de parceria sdo estabelecidos.

Torna-se importante frisar a importancia do contrato no estabelecimento do escopo das atividades
da empresa pois a relagdo inter-empresarial € diferente da relagéo intra-empresarial. 1sso significa que um
funcionario da empresa principal, submetido a uma hierarquia de comando, pode ter o escopo de suas
atividades alterado de acordo com as necessidades sem qualquer alteracdo de seu contrato de trabalho. No
caso de uma empresa parceira, 0 momento de se estabelecer essa coordenacdo é formalmente na hora do
contrato. O nivel tatico da empresa principal (o supervisor) ndo poderia ter ingeréncia sobre o coletivo de
trabalho da empresa parceira, de forma a alterar significativamente o escopo de suas atividades em
situacdes contingenciais, sob risco de caracterizar vinculo empregaticio.

A pesquisa mostrou que os mecanismos de articulagdo do trabalho entre os coletivos das
diferentes empresas utilizados na definicdo do escopo das atividades da empresa parceira, quando do
estabelecimento do contrato foram: padronizagdo de saidas e padronizagdo de habilidades
(MINTZBERG, 1995). A padronizacdo de saidas surge mais explicitamente na forma de especificacdes
de qualidade e produtividade na saida (out-put) do processo desenvolvido na ilha de produgdo da empresa
parceira. A padronizacdo de habilidades é contemplada na exigéncia de que os operadores tenham a
formacdo de segundo-grau técnico a exemplo dos demais operadores da empresa principal (PARADELA,
1998).

1.2 — Limites da base contratual e a necessidade de mecanismos cooperativos

Sem duvidas, a base contratual fornece elementos importantissimos para a articulagdo do trabalho
entre essas duas empresas. Contudo, esses elementos ndo conseguem tecer toda a malha de articulagdo
necessarias para esse tipo de estrutura. Para a elaboracdo da base contratual de articulagdo, ainda no nivel
estratégico das companhias, sdo utilizadas situacbes de referéncia para o desempenho do processo
produtivo, a partir das quais se elabora os principais direcionamentos dessa base de articulagdo. Por tratar-
se de um processo produtivo complexo, é perfeitamente cabivel entender que essas situagdes de referéncia
ndo exaurem todas as possibilidades de manifestacdo do processo produtivo. Assim, na medida em que as
situacOes praticas da atividade se aproximam das situacOes de referéncia utilizadas para elaboracdo da
base contratual de articulagdo, essa base vai respondendo bem as demandas de articulagdo do processo.
Entretanto, na medida em que o processo produtivo complexo se manifesta, em sua inerente variabilidade,
de forma mais distante das situagdes de referéncia, surge a necessidade de outros mecanismos informais
de articulagdo do trabalho.

O exemplo mais contundente® registrado na pesquisa que atesta a manifestacdo de mecanismos
informais de articulacdo entre as empresas foi encontrado em um periodo de producdo em hora extra.
Com o efetivo diminuido na ilha de producdo da Mead, um operador da Brahma se deslocou para a ilha
para ajudar na operagdo. Essa cooperacdo foi articulada diretamente entre os operadores de maneira
informal.

12 Esse caso é bastante didatico pois, em sendo uma proposicdo pioneira, apenas uma etapa do processo produtivo é
realizada por uma empresa parceira.
13 ista completa de exemplos encontra-se em PARADELA, 1999



Cabe, nesse momento, salientar que o surgimento de mecanismos de articulacdo informais nédo
contemplados na base contratual ndo é fruto de uma defini¢do contratual deficiente. De outro modo, esses
mecanismos informais sdo imprescindiveis e surgem de forma complementar & base de articulagdo
contratual (PARADELA, 1998). N&o se trata de uma aplicacdo errada da metodologia de formulacdo da
base contratual, mas antes de uma limitagdo natural dessa base frente a complexidade dos processos
produtivos. Trata-se de uma limitagdo importante das abordagens estratégicas de carater top-down que
ndo atingem a percepc¢do do nivel da atividade de trabalho.

I - AERGONOMIA COMO UMA ABORDAGEM COMPLEMENTAR

A ergonomia da atividade se desenvolveu a partir da construgdo de modelos operantes da situacdo
de trabalho (WISNER, 1972) e da constru¢do de uma metodologia de analise dessas situacBes que
permitissem uma compreensdo detalhada da atividade de trabalho, condicdo essa, essencial, para a
transformacéo e adaptacéo das condigdes de trabalho aos operadores.

Se num primeiro momento esta ergonomia produziu conhecimentos sobre a realidade de trabalho
para influenciar o projeto dos sistemas de trabalho, posteriormente, a partir dos anos 80, ela comeca a
fazer parte de equipes de projetos de modernizacdo tecnoldgica das empresas e parte para 0
desenvolvimento de métodos participativos de projeto, tendo como base a analise ergonémica do trabalho
e a busca de progndsticos do trabalho futuro.

Essa participacdo da ergonomia em projetos é decorrente sobretudo de dificuldades enfrentadas
pelas empresas em seus empreendimentos tais como: partidas dificeis, perda de producédo, prazo longo
para atingir a produ¢do nominal ou a qualidade esperada, multiplicacdo de incidentes, acidentes,
problemas sociais, etc. As analises feitas de tais dificuldades colocaram sistematicamente em evidéncia
duas categorias de fatores explicativos:

e por um lado, a gestdo do projeto (papel dos atores, estruturacdo das etapas...)

e por outro lado, a existéncia ou auséncia de reflexdo sobre o trabalho futuro ao longo do

processo de concepcao.

Habitualmente os engenheiros concebem dispositivos técnicos, determinam os procedimentos de
utilizacdo correspondentes, e o trabalho futuro é supostamente um reflexo fiel das tarefas definidas nos
procedimentos. No entanto, esta hipdtese jamais se verifica. Qualquer que seja a situagdo, o trabalho dos
operadores jamais se reduz a “simples” execu¢do de procedimentos. Existem, de fato, sempre numerosas
fontes de variabilidades, que conduzem a distanciamentos em relacdo as situac@es previstas: as matérias
primas variam, os equipamentos e ferramentas se desgastam, acontecem incidentes e variagdes aleatorias
nos processos, as fontes de energia oscilam, etc. A producédo sé sai, em quantidade ou qualidade, porque
o0s operadores empregam estratégias para compensar esta variabilidade industrial.

Os desenvolvimentos da ergonomia em projetos apontam que um fator determinante do éxito dos
projetos industriais é a consideracdo ndo somente das situa¢fes normais de funcionamento, mas também o
conjunto de situagdes suscetiveis de serem produzidas devido a complexidade do sistema produtivo.

A partir da analise do trabalho em situacdes de referéncia, da identificacdo das situagdes tipicas
de trabalho (variabilidade) e da simulacdo da atividade futura em maquetes e/ou plantas, o papel do
ergonomia em processos de concepgdo vem sendo o de permitir que em todas as fases de um projeto as
decisBes sejam guiadas por uma reflexdo sobre o trabalho futuro.

Embora, a organizacdo do trabalho e as exigéncias dela decorrentes tenham sempre sido
consideradas como um determinante da atividade dos operadores, s6 mais recentemente 0s ergonomistas
vem sendo confrontados a demandas explicitas de transformagdo da organizagdo do trabalho, seja em
projetos de layout (DUARTE e GOLDENSTEIN, 1996) ou em intervengdes sobre LER — Lesdes por
esforco repetitivo (LIMA et al., 1996).



Em recente trabalho sobre a concepcdo organizacional, CARBALLEDA (1997) aponta que a
contribuicdo dos ergonomistas para a andlise e transformacdo da organizacdo do trabalho esta
subordinada a consideracdo da organizagdo de trabalho como sendo uma estrutura e também um conjunto
de interages sociais.

Como estrutura ela diz respeito a reparti¢do de tarefas e de funcdes, a reparti¢do de horarios,... Ela
adquire a forma de organogramas, de procedimentos, de regras e regulamentos escritos (contratos) e do
conjunto de modos prescritos de circulagdo da informagao (documentos, planilhas informativas,...).

Como interagdes sociais a organizacdo € constituida pelas pessoas e por suas atividades. O
trabalho de cada um se insere no coletivo, onde sdo elaboradas regras de interacdo, que cristalizam as
modalidades do trabalho prescrito, mas que abrangem também a atividade, a variabilidade, as ldgicas
profissionais e a singularidade das pessoas no trabalho.

Em sintese podemos dizer que a organizagao do trabalho é, portanto, um processo de interagdes
sociais que produz regras, as quais se materializam, em determinado momento, em uma estrutura que, por
sua vez, determina parcialmente estas interacGes.

Estas duas dimensdes se confrontam e estdo submetidas, portanto, a regulagdes mutuas.
Conforme TERSSAC e LOMPRE (1995) as regulages individuais se inserem em regulagdes sociais
complexas onde se confrontam as regras de controle resultantes da estrutura e as regras autdbnomas
provenientes da atividade, estas comumente pouco conhecidas e pouco reconhecidas.

Tais regulacfes ndo podem ser dissociadas das diferentes logicas de uma empresa tais como a
satisfacdo dos clientes, as exigéncias de seguranca ou de qualidade e as condi¢bes econdmicas. Em alguns
casos, essas logicas sdo representadas por algum setor da empresa, tal como o setor de qualidade ou o
setor de recursos humanos. Em outros casos, um setor precisa levar em consideracdo uma multiplicidade
de l6gicas, como é o caso do setor de produgdo que esta submetido as logicas de qualidade, de seguranga,
de produtividade,... .

As diferentes logicas de uma empresa estdo presentes na criacdo de diferentes funcfes e servicos
de uma estrutura organizacional e na elaboragdo das prescri¢des. As l6gicas da empresa estdo igualmente
presentes na atividade de trabalho, combinadas com as regras de oficio proprias a um grupo profissional,
cujo conjunto constitui as logicas profissionais particulares de uma empresa e de uma forma de
organizacéo.

Nas diferentes regulagdes esta presente essa diversidade de ldgicas, todas necessarias, a vezes
contraditérias e que se concretizam ao mesmo tempo na estrutura e na interagao entre os atores.

Colocar em evidéncia as diferentes légicas da empresa, as légicas profissionais e regulacfes é o
resultado esperado do trabalho de formalizagdo do ergonomista, uma vez que elas ndo se encontram
explicitas ou formalmente presentes no interior da empresa e uma vez que elas ndo sdo estaticas e se
transformam em funcdo das evolugdes técnicas, sociais e econdmicas.

O trabalho dos ergonomistas na transformacéo e concepgdo organizacional em conformidade com
o principio geral de “compreender o trabalho para transforma-lo”(GUERIN et al., 1991) e com a
perspectiva da abordagem da atividade futura (DANIELLOU, 1992) compreenderia, segundo
CARBALLEDA (1997) duas grandes fases:
e caracterizacdo da organizacdo existente para proporcionar uma representacdo comum e
favorecer a emergéncia de um projeto coletivo de mudangas na organizacdo. A partir da
analise da atividade essa fase permitiria a identificagdo das interacdes, regulacbes e
diversidade de ldgicas existentes, assim como colocar em circulagdo e em discussdo tais
resultados;



o adefinicdo das novas caracteristicas organizacionais, permitindo a participacao de diferentes
atores na estruturacdo do processo de busca de solugdes.

CONCLUSOES

A primeira conclusdo advinda da ampliacdo do escopo investigativo no projeto de estruturas
produtivas até o nivel da atividade é a possibilidade de aprimoramento das defini¢bes contratuais
(PARADELA, 1999). Isto significa que a analise das atividades de trabalho que se desenvolveram a partir
das formulagdes organizacionais pode trazer subsidios importantes para a perspectiva estratégica. No caso
estudado nesse artigo, identificou-se que a defini¢do contratual das caracteristicas de qualidade a serem
controladas pela Mead no processo de empacotamento (qualidade do fechamento, impressdo da data de
validade...) ndo estavam de acordo com as necessidades definidas pelo Padrdo Técnico de Processo da
Brahma que sdo praticadas na linha de producdo. Essa conclusdo corrobora a perspectiva de que um
aporte estratégico (top-down) sobre o projeto de estruturas produtivas pode ser complementado pela
abordagem ergondmica, que parte da atividade de trabalho (bottow-up) para a concepgdo de formulagdes
organizacionais.

A partir dessa conclusdo, abre-se mais um importante campo dentro do projeto de estruturas
organizacionais. Na medida em que as atividades meta-contratuais desenvolvidas no nivel tatico' e
operacional™ como estratégias para a regulagdo da linha de producdo sdo imprescindiveis e ndo um
acidente ocasionado por uma formulacdo contratual incompleta, justifica-se o objetivo de estender a
atividade de projeto da organizacdo para além das definicdes estratégicas. Pode-se entdo ser pensado um
projeto para o nivel tatico, onde as atividades de supervisdo seriam o objeto principal. Pode-se ainda,
pensar no projeto do nivel operacional, onde as atividades dos operadores, em sua manifestacéo
cooperativa, seria 0 objeto principal®®. Enfim, dessa forma, os trés niveis da organizacéo (estratégico,
tatico e operacional) poderiam ser objetos de projeto, conferindo ao sistema produtivo como um todo um
melhor desempenho.

A pesquisa mostrou que a cooperacdo é um dos principais mecanismos de articulagdo entre as
duas empresas que permite a regulacdo da linha de producdo. A pesquisa mostrou ainda que podem ser
encontradas algumas indicagbes de que algumas varidveis organizacionais (salarios e beneficios
diferenciados entre as empresas, dimensionamento de efetivo...) tém impacto na manifestacdo da
cooperacdo. Nesse sentido, seria possivel pensar em um projeto organizacional que favoreca a
manifestacdo da cooperacao?

Se esta pergunta ainda ndo pode ser respondida no estagio atual da pesquisa, pelo menos serve
como um valioso indicativo de uma direcdo importante do projeto de organizagbes que nao pode ser
negligenciada: seus impactos na atividade de trabalho humano.
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