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RESUMO:

A flexibilidade tem se tornado uma questio presente diante do novo paradigma que ven se
formando no mundo do trabalho. Diante deste fato, este trabalho apresenta a experiéncia de
implantagdo de células de manufatura em uma empresa de confeccio, na regido do médio vale
do Itajai. Neste trabalho, aborda-se, inicialmente, a questio da flexibilidade, as células de manu-
fatura e seus lay-outs. Num segundo momento, apresentam-se alguns resultados da pesquisa,
descrevendo o processo de implantacio das células, principais obstdculos verificados no proces-

so de implantagdo e principais beneficios decorrentes desta experiéncia.

O trabalho finaliza-se, evidenciando a mudanga de papel dos gerentes, de controladores
para facilitadores do trabalho do grupo, bem como, sio feitas consideragoes finais, em relagdo ao

trabalhador.

Palavras-Chave: flexibilidade - células de manufatura - mudanga e inovagao - producio

flexivel - modelo celular.

1.INTRODUGAO

O estagio atual do desenvolvimento
tecnologico vem elevando, consideravelmente,
adiversificacdo dos itens produzidos nas indus-
trias de manufatura. Os produtos estdo em cons-
tante evolugao tecnoldgica e aperfeicoamento,
para melhorar a qualidade ou reduzir os custos
na tentativa de se buscar novos mercados, ou
de manter aqueles ja conquistados frente a uma
concorréncia cada vez mais acirrada. A neces-
sidade de ser competitivo, internacionalmen-
te, tem levado as organizaghes a repensarem
suas técnicas gerenciais e de produgéo.

Esta evolugio tecnoldgica tem acarreta-
do mudancas estruturais e processuais, princi-
palmente, no que envolve: horas de trabalho,
tomada de decisoes, quantidade dos niveis de
supervisdo, coordenacio entre as tarefas de tra-
balho, seguranca e status da fungao, contetido
da fungdo, significado do trabalho, grupo in-
formal e tamanho do grupo de trabalho
(Champion, 1979).

Neste cendrio, as organizagdes necessitam
se adaptar aos novos padroes de produtividade
e competitividade para continuarem no mer-
cado.

Segundo Hall (1984), inovagio € mudan-
¢a $a0 processos cruciais para as organizagoes,
pois contribuem para seu crescimento, sua so-
brevivéncia ou mesmo sua morte.

A implantacido de células de manufatura
apresenta-se como um tipo de inovagido
tecnolégica que envolve a mudanga do modo
de produgio funcional para a produgio grupal,
em que o processo produtivo é formado por
unidades que detém o inicio e a finalizagdo do
produto.

Este artigo apresenta resultados de uma
pesquisa realizada em uma empresa de confec-
¢do, com o objetivo de estudar o processo de
implantagdo de células de manufatura. A pes-
quisa é caracterizada como um levantamento,
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pois, conforme Kerlinger (1980), os levanta-
mentos possibilitam estudar um fendmeno, ou
seja, “descobrir o que existe € como existe no
ambiente social de um grupo, uma drea geo-
gréfica ou politica”. A perspectiva ¢ sincronica
ja que os dados foram analisados em um deter-
minado momento, sem considerar a evolucdo
no tempo. Os dados foram coletados através de
entrevistas semi-estruturadas, com o gerente do
setor das células, funciondrios da drea de re-
cursos humanos, supervisores ¢ membros da cé-
lula.

Células de manufatura
apresentam-se como um tipo de
inovacdo tecnoldgica que
envolve a mudanca do modo de
producdo funcional para a
producdo grupal, em que o
processo produtivo & formado
por unidades que detém o inicio
e a finalizacio do produto.

Os dados foram ana-
lisados qualitativamente.
O artigo abordara as ra-
zdes que conduziram a
empresa a adotar a célula
modelo de produgido da
empresa antes e depois,
principais conseqiiéncias
decorrentes da implanta-
¢do do modelo celular.

2. FLEXIBILIDADE NA
PRODUGAO

Nos anos recentes, tem havido um nime-
ro de tentativas para definir a “flexibilidade”,
em razio do crescente reconhecimento da sua
importancia na tomada de decisdes.
Mandelbaun apud Moura (1987) define a flexi-
bilidade como a habilidade em responder, efi-
cientemente, 3s mudancas de circunstancias.
Gervin apud Corréa(1986), por sua vez, argu-
mentou: “sistemas sociais que enfrentam incer-
tezas utilizam flexibilidade como resposta
adaprtativa. Prosseguindo, afirmou que, por
haver diversos tipos de incertezas, devem exis-
tir, correspondentemente, varios tipos de flexi-
bilidade para lidar com eles”. Atkinson apud
Corréa (1990) prop6s o uso da flexibilidade pe-
las empresas como forma de lidar com as in-
certezas, tanto de curto como de longo prazo.

As pressdes a flexibilidade podem ser
agregadas como se fossem provenientes de trés
fontes externas e de uma fonte interna:

- Mercado consumidor: passa a exigir
produtos diferenciados, de alta quali-
dade e baixo custo;

- Concorréncia: passa a competir medi-
ante a ripida e intensa introdugcio de
novos produtos, com prazos de entre-
ga menores € com a incorporacio de
novas tecnologias.

- Tecnologia: proporciona novos mate-
riais, processos produtivos e novas for-
mas de manipulagdo da informacao,

possibilitando novos pro-

dutos, maquinas e equipa-
mentos e novas formas de
organizacéo do trabalho.

- Organizacdo do traba-

lho: torna-se contraprodu-

cente, principalmente,
pela insatisfagdo dos ope-
rarios.

Conforme Moura

(1987), a flexibilidade pode
ser assim visualizada:
A) Flexibilidade para
sobreviver as variacdes no
volume - engenhosidade para manter
baixo o custo da fibrica.

B) Flexibilidade no uso do equipamento
- movimento com 0 minimo de despe-

sas.

C) Flexibilidade para mudar o mix do mo-
delo ou produto - habilidade de opera-
rios flexiveis e tempo curto de prepa-
racdo do equipamento.

D)Flexibilidade das pessoas - pessoas dis-
postas e capazes de fazer o que estiver
dentro das suas possibilidades, quan-
do isso for necessario.

E) Flexibilidade de “lead-times” - lead-
time curto e responsivo a mudanga em
variedade e quantidades.

Neste sentido, um sistema de produgéo
extremamente flexivel € capaz de atender rapi-
damente as flutuagdes do mercado.
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Ou seja, consiste nos processos antes da
produgdo, da entrada da matéria-prima até a sua
distribuicdo.

3. AS CELULAS DE MANUFATURA

Para Miyake (1990), “célula de manufa-
tura ¢ um espago determinado dentro da fabri-
ca destinado a manufatura de um produto es-
pecifico ou de uma familia especifica de pegas
ou produtos, contendo um certo ntimero de
estacoes de trabalho dispostas de tal forma que

haja um minimo de movimentagdo de materi-
al.”

As células de produgdo contém duas idéi-
ascentrais: a primeira € que, em vez de se orga-
nizar o espag¢o em linhas de produgao, em que,
grandes lotes de diferentes
componentes e produtos nio
acabados trafegam pelos di-
versos tipos de mdquinas,
reparte-se a drea em unida-

cada qual destinada a pro-
ducdo de um tinico item, Em
cada unidade, retne-se todo
0 maquindrio necessario a
fabricacio daquele produto
especifico, cuja fabricagdo
passa de mao em mao. O tra-
balho todo, na célula, é rea-
lizado por uma equipe fixa,
que se pretende seja unida e
coesa, na qual cada integrante tenha intimida-
de com o processo global do qual participa. Em
decorréncia, pretende-se obter substancial eco-
nomia com a redugio no tempo de transporte e
de espera por que o produto passaria, trafegan-
do entre as médquinas, se o processo produtivo
fosse 0 de linha tradicional.

A outra grande idéia a apoiar as células
de manufatura é que elas, certamente, favore-
cem a aceleragdo no setup das maquinas o tem-
po necessario a producio do equipamento para
operar num novo ciclo de producéo. As células
permitem, portanto, fabricar em lotes meno-
res, com menos estoques intermedidrios, num
esquema produtivo com a agilidade necessdria

As células permitem, portanto,
fabricar em lotes menores,
com menos estoques

des autonomas, celulares, intermediarios, num esquema
produtivo com a agilidode
necessdria para permitir
substituicdo rapido de
modelos ou produtos na linha,
sem grandes esforcos e com
custos, relativamente,

para permitir substituic¢do rdpida de modelos
ou produtos na linha, sem grandes esforgos e
com custos, relativamente, modestos.

Segundo Oliveira (1994), as células ofe-
recem diversas vantagens, entre elas:

* Melhor qualidade com menos
retrabalho: o préximo processo é cliente do
anterior;

* Menor tempo de ciclo, jd que as pecas
sdo transferidas unitariamente;

* Dristica reducao da movimentagao de
materiais: as maquinas estdo dispostas a uma
pequena distancia entre elas;

* Procedimentos simpli-
ficados de programacio e con-
trole: a programacio é feita
para a célula e o controle € en-
tre 0s extremos;

* Visibilidade aumenta-
da: é facil identificar os pro-
blemas de longos setups, ma-
quinas-gargalos, quebras, etc;

* Melhor satisfacao dos
operadores pelo trabalho: ha
modestos. uma maior identificagdo do
operdrio com os resultados da

célula.

Segundo Moura (1990), um dos primei-
ros passos a ser realizado é mudar o layout para
minimizar as distancias de percurso de materi-
al, ferramental e pessoas. Isto for¢ca uma
reconsideracdo de como o trabalho € feito e de
como os layouts sdo feitos em detalhes. Algu-
mas das questdes sdo: roteiros comuns para fa-
milias de pegas, excecdes a elas e as razoes; su-
jeira e contaminacdes como das operagdes de
tratamento térmico e pintura; barulho e vibra-
¢do; locacdo de ferramental ou outros instru-
mentos.
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A idéia é dar a cada uma das pessoas, na
célula, a oportunidade de realizar o maior vo-
lume de trabalho possivel.

A figura 1 mostra vdrios layouts diferen-
tes que promovem a flexibilidade. Um ciclo
variavel de trabalho pode ser aumentado ou
diminuido pelo acréscimo ou retirada de pes-
soas ¢ promove a troca de trabalho entre elas.

O layout mais freqiientemente utilizado
€ o de forma em U (fig. 2), devido a importante
vantagem para aumentar ou reduzir o namero
necessdrio de operadores para adaptagio as al-
teracdes nas quantidades de produgédo (varia-
¢do na demanda).

Existem ainda outros tipos de layouts
mais comumente usados:

Segundo Moura (1990), todos os layouts
tém compromissos, porém deve-se tentar o
maximo possivel:
- minimizar as distdncias de percurso
de material, ferramental e pessoas.
- simplificar os fluxos. Fluxo de mate-
rial em uma s6 direcao.
- usar o pessoal em 100%
- promover a flexibilidade e a visibili-
dade de todo o processo.

Assim, um ciclo varidvel de trabalho pode
ser aumentado ou diminuido pelo acréscimo ou
retirada de pessoas e promove ainda a troca de
trabalho entre elas.

FIGURA 1-LAYOUTS FLEXIVEIS PARA CICLOS VARIAVEIS
DE TRABALHO
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FIGURA2- LAYOUT EM FORMADE U
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Fonte : Mowts, Reinaldo. (1990, p. 65)

Um layout engenhoso evita a automagao
de muitos movimentos que sio desnecessarios.
Espago ¢ tomado por operagoes que nio acres-
centam valor diretamente para a produgio.

4. A IMPLANTAGAO DE CELULAS
DE MANUFATURA NA EMPRESA
DE CONFECGCAO

A empresa analisada € do ramo téxtil, si-
tuada na regido do Médio Vale de Santa Catari-
na.. O produto da empresa é derivado do felpu-
do, especificamente, produz toalhas de rosto,
de balho e tapetes para banheiro.

Seu mercado de atuacio concentra-se no
eixo Rio-Sao Paulo e também comercializa seus
produtos nos paises do Mercosul.

A empresa passou a implantar Células de
Manufatura a partir de janeiro de 1994, em
razao de um baixo aproveitamento da miao-de-
obra, um baixo nivel de motivagdo e compro-
metimento das funciondrias, baixos indices da
qualidade e alto reprocesso de pegas produzi-
das.

FIGURA 3 - TIPOS DELAYOUT
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4.1. O modelo de produgdo antes da
implantagao

A produgao antes da implantagao das cé-
lulas de manufatura estava estruturada com
base no trabalho individual, dividindo o pro-
cesso de confec¢ao em linhas de trabalho. Em
outras palavras, havia a linha de corte, a linha
de costura, a linha de limpeza, a linha de em-
balagem.

Cada linha era independente, como resul-
tado, a operdria so fazia o trabalho de sua linha
e, em consequéncia, havia a formacao de gar-
galo e, em outra linhas, o tempo de espera.

A gestao da drea da producdo era exercida
através de trés niveis de chefia: geréncia, su-
pervisdo e monitoria. A supervisdo era rigida,
com controle do tempo gasto, do tempo de
descanso, das saidas ¢ das faltas. As tarefas a
serem executadas eram distribuidas e contro-
ladas permanentemente.

A premiacio era individual e se alcangan-
do o nivel de producio estipulado pela empre-
sa, recebia-se a premiacdo, porém nio havia
incentivagdo para superar tal {ndice. Assim,
uma vez alcancado o indice, a operdria estag-
nava-se, esperando o tempo correr com o mini-
mo de produtividade.

O percentual dos produtos de segunda
qualidade era alto e a participacao das operari-
as muito baixa. Acumulavam-se pecas para
retrabalho, pecgas para limpar, para embalar, etc.
Nio havia o interesse para a qualidade e ouvia-
se 0 costumeiro: “- depois algém faz isso se nio
estiver certo”, “- isso nao fui eu quem fiz”, “-
nao é meu trabalho”.

4.2. O modelo de produgdo depois da
implantagao : o modelo celular

O modelo celular escolhido foi um layout
caracteristico da empresa, uma vez que nao foi
encontrado na literatura pesquisada. Este ar-
ranjo fisico foi determinado devido ao fluxo de
produgio ser igual a todos os produtos, possuir
um minimo de transporte até o final do pro-
cesso e por causa do melhor ajustamento das
mdquinas.

Conforme a Figura 04, 0 processo é forma-

do pelas seguintes etapas:

1. A toalha, no inicio do processo, encon-
tra-se em metros de tecidos, que pas-
sam pela maquina de costura longitudi-
nal, que realiza a costura reta.

2. Chegam a célula transversal (A), onde é
realizado o corte.

3. Em (B) sdo realizadas as costuras da ba-
inha e da etiqueta.

Quadro 1 -Quadro comparative - antes e depois da implantagio das células:

ANTES DEPQI3
Treinamento Especializagdo Polivaléncia
Trabalho Indivichal Grupal
Supervisdo Rigida Liberal/Facilitadoras
Layout Em linha Emi
Controle de Qualidade No final Todo o processo
Salario Premiacdo individual Premiagdo grupal
Produteridade Baixa Alta
Distribuigdo do Trabatho Supervisdo Autdnomo
Reprocesso Muito Insigmificante
Marnutencao Preventiva Mensal Diario

Fonte: Flexibilidade na produgéo : a implantaglio de células de manufatura em

uma empresa de confecgao.
Universidade Regional de Blumenau.
Blumenau, FURB, 1995 .
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FIGURA 4 -LAY-OUT DO MODELO CELULAR CARACTERISTICO DA

EMPRESA
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Fonte: Flexibilidade na produgio : a implantagéo de células de manufatura em uma
empresa de confecgdn. Universidade Regional de Blumenau. Blumenan,

FURB, 1995.

Quadro 02 -Principais obsticulos/beneficios apresentados pela

empresa:

OBSTACULOS:

BENEFICIOS:

produgio.

realizar 0 treinamento inicial sem parar afaumento do aproveitamento da méo-de-
obra de 72,5% antes para 95,3% depois.

falta de apoio de outras dreas.

redugdo do refugo de
5,3% antes para 2,7% depois.

perda de produglo inicial

com afredugdo do custo com o quadro de méo-

implantagén. de-obra de 33,15%.
perda de status pela chefia - achatamento | aumento da qualidade em 31,45%.
das fungdes.

confiabilidade das fincionarias.

baixo absenteismo.

receio as mudangas.

maior parlicipagdo das funciondnas.

conscientizagdo das funcionanas.

aumento da motivagio das funciondnas.

trabalho em grupo

formacio de grupos coesivos.

tedugdo daburocracia.

melhoramento das relagdes humanas.

Fonte: Flexibilidade na produgdo : a implantagao de células de manufatura

em uma empresa de confecg

d0.

Universidade Regional de Blumenau,

Blumenau, FURB, 1995

4. O processo de limpeza e classificacio
(Primeira e Segunda Qualidade) das pe-
cas, é efetuado em (C).

5. No estigio (D), é realizado o
embalamento.

Também o controle da qualidade é realiza-
do pela prépria célula durante o processo, utili-
zando-se de normas e procedimentos.E realizada

uma auditoria no lote de produtos para aceitagao
ou rejeicio do lote, também durante o processo.

As células atuam para o desenvolvimento
da qualidade através do seu auto-controle. Sao re-
alizadas reunides para discussdo dos problemas
encontrados, sao apresentadas sugestoes para mu-
dancas e adaptacdo dos equipamentos e proces-
s0s, através do auto-treinamento e é solicitandaa
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presenca dos gerentes de producdo em tempos €
métodos, nas tarefas que influenciam no desem-
penho da qualidade.

4.3. Conseqiiéncias da implantagdo do
modelo celular : obstaculos e beneficios

Conforme o Quadro 01, verifica-se as prin-
cipais conseqiiéncias da implanta¢do do modelo
celular na empresa de confeccdo. No inicio daim-
plantagdo, com receio da nova forma de trabalho
- as células nao deram certo, as operdrias ficaram
apenas na expectativa de que as mudangas apre-
sentadas no treinamento, realmente, iriam acon-
tecessem. Foi quando uma célula se motivou e
passou a obter resultados, superando a produtivi-
dade estipulada pela empresa e, conseqiientemen-
te, aumentando a remuneragdo (através do Plano
de Incentivos).

As funciondrias, a partir do momento em
que acreditaram na possibilidade de sucesso do
modelo, visto que se aumentando a produtivi-
dade da célula, os saldrios
teriam um aumento, empe-
nharam-se e o espirito do
trabalho em equipe conta-
giou a fabrica e o processo
comecou a desencadear-se.
O modelo celular implan-
tando levou a um aumento
de aproveitamento da mao-
de-obra de 72,5 % para
95,3%,conforme se verifica
no Quadro 02.

No entanto, houve divergéncias entre
elementos da célula. “Foi nosso pior problema.
Eramos chamadas em casa, para resolver as
brigas da célula que chegavam ao ponto de nio
ter mais condigoes de trabalho” - afirma a ge-
rente de produgdo. Para a administragdo de tais
divergéncias, a'empresa adotou que nao troca-
ria as funciondrias da célula para nio ocorre-
rem constantes rodizios e, por qualquer moti-
vo, haver desavencas, assim, as componentes
da célula teriam que se adaptar e nao criar ca-
SOS.

As funciondrias, a partir do
momento em que acreditaram
na possibilidade de sucesso do

modelo, empenharam-se e o
espirito do trabalho em equipe
contagiou a fabrica e o processo
comecou a desencadear-se.

Para diminuir estes obstdculos, a empre-
sa utilizou-se de reunides com as componentes
da célula, a supervisao e a geréncia. Quando as
células comecaram a desenvolver sua autono-
mia ¢ acontecia de uma funciondria ndo se adap-
tar ao sistema, ou quando a sua produtividade
era muito baixa, em relagio as demais, a célula,
em sua reunido didria, comentava o problema
comela, procurando encontrar a causa. Quan-
do identificado, procurava-se resolver o pro-
blema, dando-se um novo periodo de adapta-
¢do e, posteriormente, uma avaliagdo. Se o pro-
blema nao fosse resolvido, a questao era
comunicada a supervisdo. Nestes casos, geral-
mente, a funcionaria era demitida ou, muitas
vezes, ela propria pedia demissdo por nio se en-
quadrar com o novo perfil das colegas.

Com o processo celular, toda uma nova
ideologia foi incorporada. Nao sobram mais
pegas, pois as funciondrias se programam para
o maior niimero de felpudos prontos no final
do expediente, deixando,
inclusive, o local limpo e
uma reserva de 50 pecas
para 0 proximo
turno.Assim, passaram a
exigir mais de si mesmas
e também de suas colegas
de célula. E todo um tra-
balho grupal envolvido.

Conforme o Quadro
02, outra caracteristica
observada apds a implan-
tagdo, foi a autonomia das células. Elas passa-
ram a ter o poder de decisdo no que se refere ao
trabalho na célula, sugestdes para melhoramen-
to com liberdade para fazer as experiéncias. A
supervisao so interfere quando chamada. Tam-
bém o controle da qualidade passou a ser exe-
cutado pela propria célula, durante o processo,
utilizando-se de normas, procedimentos ¢ uma
auditoria no lote de produtos. Caso sejam en-
contradas trés pegas classificadas erradamente
ou apresentando defeitos, todo o lote era rejei-
tado e reprocessado.
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Assim a implantagdo do sistema de ma-
nufatura celular é identificado como uma ino-
vagdo na forma de produzir, o que acarreta no-
vas formas de organizacdo do trabalho, com
conseqiiéncias na qualidade dos
produtos e satisfa¢io dos clien-
tes internos e externos da empre-
sa.

5. CONCLUSOES

Em linhas gerais, pode-se
observar que o modelo celular
implantado na empresa foi de-
corrente das pressoes dela pro-
pria em aumentar os niveis de
produtividade da drea de confec-
¢d0, aumentar o nivel de moti-
vagdo das funciondrias, e aumen-
taro nivel da qualidade dos pro-
dutos e 0 alto nimero de reprocesso .

Como principais mudangas na drea em
que foi implantado o modelo celular, observou-
s¢ maior participacio e liberdade das funcio-
ndrias nas decisoes relativas a assuntos do seu
proprio trabalho. A utilizacdo de células de ma-
nufatura ndo apenas contribui para o aumento
da qualidade e produtividade, redugio de cus-
10s € para a redugdo do absenteismo, mas tam-
bém conduz o individuo a muitas agdes espon-
tneas que sdo necessdrias a sobrevivéncia da
organizacdo. As tarefas das
funcionarias foram
enriquecidas e reconhecidas
por parte de seus superiores,
fato que gerou idéias inovado-
ras para a drea. Ao proporcio-
nar as funciondrias a oportu-
nidade para aprenderem mul-
tiplos tarefas, a 4rea de con-
fecgao enfrentou mais eficien-
temente as auséncias, as
excepcionalidades e outros fa-
tores imprevistos. Verficou-se, também, que 0
modelo celular é uma forma de organizacio de
trabalho que se baseia, principalmente, na sa-
tisfacdo e realizagdo das pessoas. Sendo, por-
tanto, importante que as pessoas se sintam atra-
idas e estimuladas a desempenhar suas tarefas.

A implantacdo do sistema de
manufatura celular é
identificado como uma inovacdo
na forma de produzir, o que
acarreta novas formas de
organizacdo do trabalho, com
conseqiiéncias na qualidade dos
produtos e satisfacgio dos
clientes infernos e externos da

Como principais mudangas na drea
em que foi implantado o modelo
celular, observou-se, maior
parficipacdo e liberdade das
funciondrias nas decisdes relativas
a assuntos do seu proprio

Isto pode ser alcangado, evitando a monotonia
¢ os trabalhos repetitivos, aumentando a vari-
edade das tarefas, as oportunidades de apren-
dizagem e a responsabilidade dos individuos.

Os obstdculos
observados no proces-
so de implantagio das
células, referem-se,
principalmente, a ne-
cessidade de progra-
mas de treinamento
sistematico e perma-
nente, o que envolve
sempre recursos finan-
ceiros, perda de status
por parte da chefia, que
¢ torna mais um mem-
bro do grupo, a dificul-
dade em se trabalhar em grupo, e, por parte da
empresa como um todo, a resisténcia a mudan-
¢as.

empresq.

Observou-se, também, que, apesar de to-
das os beneficios comentados, o ritmo de tra-
balho das funciondrias aumentou, tornando-
se, em alguns casos, altamente “mecinico”, com
caracteristicas do modelo Taylorista, devendo
a empresa estar atenta a aspectos como a fadi-
ga, monotonia e tensdo nervosa.

E portanto
necessirio que os
responsdveis pela
implantagio das cé-
lulas de manufatura
se preocupem, a
longo prazo, mais
com os aspectos hu-
manos. Uma razéio
que, inclusive, po-
deria levar ao fra-
casso tal processo,
seria esquecer o trabalhador como pessoa. As-
sim, todos deverio ter cada vez mais e de for-
ma organizada, o direito de opinar e influenci-
ar nas decisdes que os afetam, particiapar na
tomada de decisodes relativas a producio e pro-
dutividade da empresa e estabelecer caminhos

trabalho..
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de estreita cooperagdo entre a direcdo e 0os em-
pregados.
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