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Organizagdo

A palavra organizagio tem sido intensamente utilizada neste hvro Ela pode ser apli-
cada em dois sentidos diferentes, a saber:!

1. Organizagdo como uma unidade ou entidade social. Na qual as pessoas interagem
entre si para alcangar objetivos comuns. Nesse sentido, a palavra organizagio significa
qualquer empreendimento humano criado e moldado intencionalmiente para atingir de-
terminados objetivos. As organiza¢es podem ser empresas, érgios piblicos, bancos, uni-
versidades, lojas e comércio em geral, prestadoras de servigos e diversos outros tipos. Den-
tro desse enfoque social, a organizagio pode ser visualizada sob dois aspectos:

a — Organizagdo formal: é a organizacao baseada em uma divisiio racional do trabalho
e na diferenciagio e integragio de seus érgios, representada por meio do organograma. E
a organizagio planejada, isto ¢, a que estd oficialmente no papel, aprovada pela direcio e
comunicada a todos os participantes por meio de manuais de organizagao, descri¢ées de
cargos, organogramas, regras e regulamentos internos. E a organizagio formalizada oficial-
mente.

b - Organizagio informal: ¢ a organizagiio que enierge espontinea e naturalmente en-
tre as pessoas que ocupam posigdes na organizagio formal e a partir dos relacionamentos
interpessoais como ocupantes de cargos. A organizacio informal surge a partir das rela-
¢des de amizades (ou de antagonismos) entre as pessoas e do surgimento de grupos infor-
mais que ndo aparecem no organograma ou em qualquer outro documento da organiza-
¢do formal. Ela é constituida de interagdes e relacionamentos sociais entre as pessoas, de
tal modo que a organiza¢iio informal transcende e ultrapassa a organizagio formal em trés
aspectos: '
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= Na duragdo: enquanto a organizagio formal estd confinada ao horédrio de traba-
lho, a organizagio informal pode prolongar-se para os periodos de lazer ou de tem-
po livre das pessoas.

= Nalocalizagdo: enquanto a organizagio formal estd circunscrita a um local fisico
determinado, a organizagdo informal pode ocorrer em qualquer lugar.

=  Nos assuntos: a organizagdo formal limita-se aos assuntos exclusivos dos negdcios
da organizacio, enquanto a informal amplia-se a todos os interesses comuns das pes-
soas envolvidas.

2. Organizagio como fungio administrativa de organizar. E parte integrante do pro-
cesso administrativo. Nesse sentido, organizacdo significa o ato de organizar, estruturar e

integrar os recursos e os 6rgdos incambidos de sua administragio e estabelecer relagdes

entre eles e suas atribuigGes.

‘FIGURA 31.1  Os dois diferentes significados da palavra organizagdoc.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

. :
) A estrutura organizacional é g-‘"'maneira pela qual as atividades da organizagio sio di-
vididas, organizadas e coordenadas. Constitui a arquitetura ou o formato organizacional
que assegura a divisdo e a coordenagdo das atividades dos membros da organizagio. Na
verdade, a estrutura organizacional funciona como a espinha dorsal da organizagéo, o es-
queleto que sustenta e articula suas partes integrantes, Nesse sentido, a estrutura organi-
zacional costuma apresentar uma natureza predominantemente estitica. Ela se refere 4
configuragio dos orgéos e das equipes da organizagao.
. Dé-se 0 nome de unidade para cada subdivisio dentro de uma organizagio. Assim,
divisdes, departamentos, se¢des, grupos de trabalho e equipes sdo considerados unidades
organizacionais. De um lado, cliente significa aquelas pessoas ou institui¢oes que utilizam
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o produto ou servigo proporcionado pela organizagio. O cliente interno significa a pes-
soa ou a unidade que utiliza o produto ou o servigo proporcionado por outra pessoa ou
unidade organizacional. J4 o cliente externo ¢ a pessoa ou a instituicio que utiliza o pro-
duto ou servigo oferecido pela organizagio. Em uma empresa, o cliente pode ser o consu-
midor do produto ou o usudrio do servigo. Na outra ponta, fornecedor significa aquelas
pessoas ou instituigdes que proporcionam um produto oy servico para que a organizagao
possa funcionar. O fornecedor externo é outra organizacio, enquanto o fornecedor inter-
no representa wma unidade organizacional.

A fungio administrativa de organizar conduz necessariamente 4 criagéio da estrutu-
ra organizacional, a qual pode ser definida como:?

1. O conjunto de tarefas formais atribuidas 4s unidades organizacionais - divisées
ou departamentos - e as pessoas.

2. As relagdes de subordinacdo, incluindo linhas de autoridade, responsabilidade
pelas decisdes, nimero de niveis hierdrquicos e amplitude do controle administrativo.

3. As comunica¢bes para assegurar coordenagio eficaz entre 6rgios e pessoas ao
longo das unidades organizacionais,

O conjunto de tarefas formais, as relagées de subordinacio ¢ os sistemas de coorde-
nagio servem para assegurar o controle vertical da organizacio. A estratura organizacio-
nal é eficaz na medida em que facilita o alcance dos objetivos pelas pessoas e é eficiente
quando o faz com os minimos recursos ou custos.

ESTRUTURA VERTICAL

A estrutura vertical refere-se ao aparato que envolve trés fatores principais: a hierar-
quia administrativa, a amplitude de controle e o grau de centralizacio ou descentraliza-
¢do do processo de tomada de decisdes da organizacio. Esses trés fatores sio estreitamen-
te relacionados entre si. Se uma organizagio adiciona mais um nivel administrativo, sua
amplitude de controle fica mais estreita, a estrutura administrativa, mais elevada e o grau
de centralizagdo/descentralizacio ¢ afetado. Se ela reduz um nivel administrativo, sua am-
plitude de controle fica mais larga, sua estrutura administrativa mais achatada e o grau de
centraliza¢io/descentralizacio também ¢é afetado. Sio trés fatores interligados que preci-
sam ser considerados de maneira interdependente.

Hierarquia administrativa

A fungdo principal da hierarquia administrativa é assegurar que as pessoas executem
suas tarefas e deveres de maneira eficiente e eficaz. Ela se refere ao nimero de niveis de
administragdo que uma organizacio adota para assegurar a realizacio das tarefas e o al-
cance de seus objetivos. Uma estrutura alta exige muitos niveis hierdrquicos, enquanto
uma estrutura baixa néio precisa de tantos. A hierarquia administrativa é uma consequén-
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cia da divisio do trabalho, ou seja, ela existe para assegurar que o trabalho pulverizado
entre os diversos componentes da organizagio seja devidamente executado. £ predomi-
nantemente um esquema de controle.

Divisdo do trabalho

As organiza¢des desempenham uma ampla variedade de tarefas. Um principio fun-
damental utilizado durante varias décadas nas organizagbes do mundo inteiro pregava que
o trabalho é executado com mais eficiéncia por meio da especializagio dos empregados.?
A especializagdo do trabalho, que recebe também o nome de divisdo do trabalho, é o grau
em que as tarefas organizacionais sao divididas e fragmentadas em atividades separadas.
A divisdo do trabalho segue a tradigio cartesiana sobre técnicas de solugdo de problemas,

No organograma da empresa téxtil, nota-se a separagio das tarefas organizacionais em fi-

nangas, pessoal, produgéo (industrial), tecnologia (técnico) e marketing. Os empregados
dentro de cada unidade organizacional desempenham somente as tarefas relevantes a sua
fungio especializada. Porém, quando a especializagio do trabalho é exagerada, os empre-
gados acabam por realizar tarefas simples e repetitivas. Os cargos tendem a ser estreitos
para serem executados eficientemente. A especializagiio do trabalho é facilmente visfvel
nas linhas de montagens de automéveis, em que cada empregado executa sempre a mes-
ma tarefa ao longo do tempo. Se apenas um empregado tivesse de construir um automo-
vel inteiro, provavelmente ele seria menos eficiente.

Apesar das aparentes vantagens da especializa¢ao, muitas organizagoes estdo aban--

donando esse principio. Com tanta especializagao, os empregados ficam isolados e fazem
apenas uma tarefa simples, repetitiva e chata, o que provoca fadiga psicologica e aliena-
¢d0. Para sanar isso, muitas organizagoes estdo ampliando cargos para proporcionar maio-
res desafios e atribuindo tarefas a equipes de modo que 0s empregados fagam rotagao en-
tre as varias tarefas desempenhadas pela equipe.

Cadeia de comando

A cadeia de comando é uma linha continua de autoridade que liga todas as pes-

soas de uma organizagio e mostra quem se subordina a quem. Ela é associada a dois

* principios enunciados pela Teoria Cldssica da Administragdo: o principio da unidade

- de comando e o principio escalar. O principio da unidade de comando significa que

cada empregado deve se reportar ou se subordinar a apenas um chefe. O principio es-

calar refere-se a linhas claramente definidas de autoridade, desde a ctpula até a base

da organizacio, que incluem todos os empregados. Cada pessoa na organizagio deve

saber a quem se reportar e quais sdo os niveis administrativos sucessivos que levam ao
topo. * :
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Autoridade, responsabilidade e delegagdo

Poder em uma organizacéio ¢ a capacidade de afetar e controlar agdes e decisdes das
o‘utras pessoas, mesmo quando elas possam resistir, Uma pessoa que ocupa uma alta po-
51§ﬁ'0 f:m uma organizacio tem poder porque sua posigdo apresenta o chamado poder de
posi¢ao.

Autoridade ¢ o direito formal e legftimo de tomar decisses, dar ordens ¢ alocar re-
cursos para alcangar objetivos organizacionais desejados. A autoridade & formalmente es-
tabelecida pela organizacio por meio do poder legitimado. A cadeia de comando reflete
a hierarquia de autoridade que existe na organizacio.

Do ponto de vista tradicional, a autoridade apresenta trés caracteristicas principais:

1. Autoridade ¢ decorrente de uma posigio organizacional, ¢ ndo de pessoas. Os ad-
ministradores possuem autoridade em fungéio da posicao ocupada, e os que tém posicio
semelhante devem ter a mesma autoridade.

2. Autoridade deve ser aceita pelos subordinados. Embora ela flua do topo paraa
base da hierarquia, os subordinados a aceitam porque acreditam que os administradores
tém o direito legitimo de dar ordens. A teoria da accitacio da autoridade argumenta que
um administrador tem autoridade somente quando os subordinados decidem aceitar o
seu comando. Se os subordinados se recusam a obedecer porque a ordem est4 fora de sua
competéncia, a autoridade simplesmente desaparece.?

3. A autoridade flui abaixo pela hierarquia vertical. As posi¢des do topo da hierar-
quia sao investidas com mais autoridade formal que as posicées abaixo delas.

"fodavia, a autoridade, do ponto de vista tradicional, atualmente tem sido questiona-
da. Mais importante que a base hierarquica da autoridade ¢ a forca da lideranga. O lider
influencia as pessoas ndo pela sua posicio funcional e hierdrquica, mas pelas suas carac-
teristicas pessoais.

A responsabilidade é o outro lado da moeda da autoridade; é o dever de executar a
tarefa ou a atividade atribuida a um funcionério. Os administraderes recebem autorida-
de compativel com sua responsabilidade. Quando eles tém responsabilidade pelos resul-
tados, mas pouca autoridade, o trabalho ¢ possivel, mas dificil, pois repousa na persuasio
e sorte. Mas quando a autoridade excede a responsabilidade, eles se tornam tiranos, usan-
do autoridade para resultados frivolos.

Atribuicdo

Atribuigdo é o mecanismo pelo qual a autoridade e a responsabilidade sdo distribuidas
entre as pessoas ou os 6rgaos da organizacio, ficando sujeitos a se reportarem e a justifi-
carem os resultados de suas atividades aos seus superiores na cadeia de comando. A atri-
bui¢io pode ser encorajada por meio de programas de incentivos e recompensas. As pes-
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ibuica ho monitorado e recebem
soas que recebem atribuigio passam a ter o seu desempen

pagamentos de bonus pelos resultados bem-sucedidos.

Delegacéo

. 4 -3 = G5 4 .
Outro conceito relacionado com autoridade é a delegagio. Delegagio® ¢ o processo

pelo qual o administrador transfere autoridade e responsabilidade aos seus subordinados
abaixo na hierarquia. Muitas organizagbes encorajam os administradores a delegar auto-

ridade aos niveis mais baixos da organizagio, a fim de proporcionar o mdximo de flexibi-

lidade para atender s necessidades do cliente ¢ adaptar-se ac ambiente muté\fel ¢ diné-
mico que as envolve. Contudo, muitos administradores encontf'an_l enorme d~1ﬁc1.1.1dad.e
em delegar autoridade. Para resolver esse problema, hd algumas técnicas que e_stao discuti-
das nas Dicas citadas anteriormente.

Autoridade de linha e staff

Di-se 0 nome de linha aos 6rgios incumbidos de realizar a missdo priméria da orga-
nizacio, ficando responsavel pelo cumprimento de seus objetivos principais. Em organi-
zacbes industriais e comerciais, os departamentos de linha (como produgao e venda.s) fa-
zem e vendem o produto. Os érgdos de staff tém a fungdo de complementar e apoiar cfs
6rgaos de linha, para que eles trabalhem melhor. Um departamentp destaffé o responsé-
vel pela assessoria e consultoria interna da organizagéo.

AMPLITUDE ADMINISTRATIVA

A amplitude administrativa ou amplitude de controle significa o nimero fle. empre-
gados que se devem reportar a um administrador, ou seja, o quanto um administrador
deve monitorar estreitamente seus subordinados. Quanto maior a amplitude de controle,
maior é o nimero de subordinados para cada administrador, e vice-versa. o

Durante muito tempo, o problema central da administragfio - nos idos da Teoria Clas-
sica da Administracdo — era saber qual o nimero adequado de subordinados para‘cada
administrador, De 1930 até bem recentemente, os tedricos recomendavam uma amplitude
de controle ideal que se situava epire 4 a 7 subordinados. A partir da década de 1980, pas-
sou-sc a preferir amplitudes maiores e organizagdes mais acha'tadzfs. o

A amplitude de controle pode ser maior ¢ com menor envolwmel}tq do gdmlnlstra-
dor, em fungao dos seguintes fatores:’ ' .

1. O trabalho executado pelos subordinados é estavel e rotineiro.

2. Os subordinados executam tarefas similares. _ ' o

3. Os subordinados estdo concentrados em uma dnica locahzgqao fisica. B

4. Os subordinados estio treinados e requerem pequena direcdo para a execugao
das tarefas.
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5. Existem regras e procedimentos que definem todas as atividades.

6. O administrador conta com sistemas de apoio e de pessoal.

7. As atividades ndo administrativas, como planejamento ou coordenacio com ou-
tros departamentos, exigem pouco tempo,

8. Aspreferéncias e o estilo pessoal do administrador favorecem uma amplitude larga.

A amplitude administrativa estreita provoca custo administrativo maior, porque exis-
tem mais administradores para cuidar de um ntmero menor de pessoas. Cada admi-
nistrador tem poucos subordinados a supervisionar €, portanto, mais tempo € energia para
os deveres gerenciais e para o trabalho ndo administrativo. Com a supervisdo mais estrei-
ta, as pessoas recebem maior aten¢do individual e suporte do chefe, mas tém menos au-
tonomia e menos oportunidade para autodiregio. A amplitude estreita tende a produzir
estruturas organizacionais altas e alongadas, com mais niveis hierdrquicos, comunicacées
mais lentas e mais dificuldade de coordenaciio entre os diferentes grupos.

De modo contrério, a amplitude de controle larga permite custos administrativos
menores, porque existern menos administradores para cuidar de um ntimero maior de
pessoas. Como os subordinados sdo mais numerosos, a tarefa administrativa é mais di-
ficil, pois o administrador deve dispersar seus esforcos entre o maior néimero de subordina-
dos. Isso significa que outros meios devem ser encontrados para garantir a coordenagio,
a comunicagio e os trabalhos que a organizagao atribui aos administradores. As pessoas
sd0 encorajadas a desenvolver mais habilidades e maior iniciativa, pois tém maior opor-
tunidade para exercitar seu proprio julgamento na tomada de decisées a respeito de seu
trabalho. Essa ¢ a principal fonte de satisfagio das pessoas. Uma maior amplitude de con-
trole tende a produzir estruturas organizacionais mais baixas e achatadas, nas quais o ni-
mero de niveis hierdrquicos é menor, proporcionando comunica¢io direta entre as pes-
soas situadas nos niveis mais baixos e mais altos da organizagio. Na base inferior, as

pessoas que necessitam de apoio direto e intensivo de seu chefe certamente nio o rece-
berdo.

Organizacdes altas e organizagdes achatadas

A amplitude de controle média utilizada por uma organizagio determina se a sua es-
trutura organizacional serd alta ou achatada. A estrutura alta produz uma amplitude ge-
ral estreita e muitos niveis hierdrquicos, apresentando um formato verticalizado. J4 a es-
trutura achatada tem uma amplitude geral ampla, dispersada e com poucos niveis
hierdrquicos, apresentando um formato horizontalizado.

Quase sempre, as organizacdes estéo acrescentando ou eliminando niveis hierdrquicos
em sua estrutura organizacional para se ajustar a novas situages ou novos desafios.
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Organizag8o achatada (horizontalizada)
{2 niveis administrativos)

Organizagdo alta {verticalizada}
(4 niveis administrativos}

FIGURA 31.2 A hierarquia administrativa.
Cada nivel administrativo adicionado ou removido da organizacio aumenta ou re-
duz o custo administrativo e afeta a maneira como o trabalho é realizado e 0o modo como
as pessoas se relacionam e se sentem a respeito de seu trabalho.

CENTRALIZAGAO/DESCENTRALIZACAD

A centralizagdo significa que a autoridade para decidir estd localizada no topo da orga-
nizagio. Na descentralizagio, a autoridade para decidir estd dispersa nos niveis organiza-
cionais mais baixos. Geralmente, as organizagdes fazem vérias tentativas para saber qual
o nivel hierdrquico mais adequado para tomar as decisdes sobre cada assunto.

Atualmente, hd uma tendéncia nitida para a descentralizagiio nas organizagées. To-
davia, algumas grandes organizages estio tentando exatamente o oposto, que é a centra-
lizagdo de fungdes que antes eram descentralizadas. E elas também tém boas razdes para

fazé-lo.

Centralizagéo

A centralizacio promove a retengiio do processo decisério na ctipula da organizagio.
Existem quatro vantagens principais que a centralizagdo pode trazer:
1. Conirole. A centraliza¢io cfg)fxlstitui o melhor método de controlar e coordenar as
atividades e os recursos da organiza¢io, principalmente quando:
= A organizagio como um todo deve atender a requisitos legais ou regulatérios que
sdo dificeis de interpretar. ' o
»  As decisdes tomadas em nivel local podem afetar toda a organizagio. Uma in-
terpretagio distorcida de um contrato coletivo de trabalho por uma divisdo local pode
trazer problemas para toda a organizacio.
2. Tudo o que ocorre em uma parte da organizagdo pode afetar as outras.
; :
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3. Custos. Em razio das economias de escala, uma fungao centralizada pode ser
administrada com menos recursos que uma funcio descentralizada. A fungio de compras
em uma grande organizacéo geralmente fica a cargo de um departamento centralizado,
para que a organizagio consiga melhores descontos e condicges de pagamento, o que nio
ocorreria se a fungio fosse dispersa. Quando um nimero grande de tarefas similares sio
desempenhadas em um vinico lugar, as economias sao possiveis porque o equipamento e
as facilidades podem ser compartilhados e, em geral, poucas pessoas sio nec;essérias para
o trabalho. R

4. Novas tecnologias. Nas tltimas décadas, o grau de mudangca tecnolégica tem sido
fenomenal. Novas tecnologias permitem que empresas descentralizadas migrem para a
centralizacio, e vice-versa, sem afetar o seu funcionamento ou o processo decisdrio, pois
a informagio é rapidamente transmitida e recebida.

Organizagdo centralizada

Organizagéo descentralizada

(A coloragdo mais escura reprasenta a autoridade para tomar decisies

FGURA 313 Graus de centralizagio e descentralizagio.

Descentralizagéo

O foco no cliente e a agilidade no atendimento das suas necessidades tém levado mui-
tas organizagbes a migrar resolutamente para a descentralizacio, Muitas empresas bem-
-sucedidas tomam essa filosofia como base do sucesso de seus negdcios.

Existem trés vantagens principais que a descentralizagio pode trazer:

1. Agilidade. Quando o processo decisério é descentralizado para o nivel local, a or-
ganizacio responde mais rapidamente aos clientes e 3s condicées locais.

2. Independéncia. A descentralizagio estimula a criatividade ¢ a independéncia nas
pessoas dos niveis mais baixos e ajuda a construir um espirito de equipe e preparar can-
didatos para posictes mais elevadas.

3. Novas tecnologias. A tecnologia da informagio e comunicacio (TIC) permite maior
descentralizagio da autoridade. Uma das principais razées para centralizar autoridade é
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assegurar que a administragio de ctipula saiba como vai o negécio. A TIC permite que a
autoridade seja delegada aos niveis inferiores, enquanto a alta administragéo recebe infor- i

mag¢io em tempo real. Descentraliza-se as decisdes de operagio e centraliza-se o contro-
le dos resultados. :

DESENHO DEPARTAMENTAL

O desenho departamental refere-se & especializagiio horizontal da organizacio ¢ ao
seu desdobramento em unidades organizacionais que recebem o nome de departamentos
ou divisdes, Departamentalizagdo significa o agrupamento de atividades em unidades or-
ganizacionais e o agrupamento destas unidades em uma organizaco total. Existem cinco

abordagens de departamentalizagio: funcional, divisional, matricial, de equipes e de re-

des. A abordagem funcional é a mais utilizada e constitui o agrupamento de atividades ba-
seado nas habilidades, nos conhecimentos e nos recursos similares. A abordagem divisio-
nal ocorre quando os departamentos s&o agrupados juntos em divisdes com base nos
resultados organizacionais. Cada divisio é auténoma e autossuficiente para produzir um
determinado produto ou servigo. A abordagem divisional pode ter variactes, a saber: es-
trutura baseada em produtos/servigos, localizagiio geogrifica, clientela ou processos. A
abordagem matricial é a combinag¢io de departamentalizacio funcional e divisional na
mesma estrutura organizacional. Funciona como uma grade ou matriz no sentido de pro-
mover bipolaridade de atuagiio e comando para proporcionar inovagio e agilidade. A abor-

dagem de equipes constitui uma maneira de fazer o empoderamento (ou empowerment) -

substituir os érgios definitivos por equipes ¢ promover a horizontalizacéo da estrutura
organizacional. Existem equipes multifuncionais e equipes permanentes. A abordagem
em redes significa que uma empresa desagrega suas principais funcdes em companhias
separadas, que sio interligadas por uma pequena organizagio central, funcionando como
uma teia de organizagdes. Diante de tantas complexidades, as organizagdes geralmente
utilizam esquemas hibridos de organizacio com diferentes tipos de departamentalizagio.
Mais recentemente, estdo surgindo as organizagdes virtuais ou ndo fisicas, pelo fato de dis-
pensarem escritorios convencionais, gragas  tecnologia da informagio e cornunicacio.
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Direcdo

A diregdo corresponde 2 terceira fungao administrativa que compde o processo admi-
nistrativo, vindo depois do planejamento e da organizagio, e antecedendo o controle.

A fungdo administrativa de diregdo estd relacionada 4 maneira pela qual os objetivos
devem ser alcangados, isto é, por meio da atividade das pessoas e da aplicagdo dos recur-
sos que compdem a organizagio. Apds definir os objetivos, tragar as estratégias para al-
cangd-los, estabelecer o planejamento e estruturar a organizagdo, cabe 4 funcio da dire-
a0 colocar tudo em marcha. Dirigir significa interpretar os planos para as pessoas e dar
as instrugdes e a orienta¢io sobre como executd-los a fim de garantir o alcance dos objeti-
vos. Como tempo ¢ dinheiro, quando se trata de negdcios, a ma ou morosa interpretacio
dos planos pode provocar elevados custos. O bom administrador é aquele gue pode ex-
plicar e comunicar as coisas as pessoas que precisam fazé-las bem e prontamente, orien-
tando-as e sanando todas as dividas possiveis, além de impulsiond-las, lidera-las e moti-
va-las adequadamente.

Nio existem organiza¢bes sem pessoas; elas precisam de pessoas para que possam
funcionar. A diregdo € o processo de guiar as atividades dos membros da organizagao pe-
los rumos adequados. Esses rumos, naturalmente, sdo aqueles que levam ao alcance dos
objetivos organizacionais e, ainda, atendem também aos objetivos pessoais dos membros.
A diregéo envolve a focaliza¢io nos membros organizacionais, como pessoas, e a aborda-
gem de assuntos, como lideranga, motivagiio, comunicagio e solugio de conflitos, além
do desenvolvimento de boas relagdes entre as pessoas e a criagdo de um excelente ambien-
te de trabalho. A diregio constitui um importante elemento na consolidagio da qualidade
de vida no trabalho.



