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APRESENTACAO

E incontestavel, hoje em dia, a afirmativa de queotrei
namento sistematico, incorporado as técncias administratilas,«m
pensa plenamente -todos os esforcos e romunera, acima do qualquer
expectativa, todos os investimpntos quo a ele se destinarem.

Em qualquer on™esa bem organizada, moderna, o treina —
mento tanto prévio como em scrvico cenWitui lIrea do vital im-
portancia na Administracdo do Pessoal].

Ao setor do treinamento cabc desenvolver intenso progra
ma de atividades, visando sompro a essa finalidade:

- Formar u maaner um contingente do trabalho, qualiaati
va u quantitatiiamentc preparado para realizar, com eficiéncia,
0 programa do atividades da ompresa.

Ordinariamente, os treinamentos costumam ser uxucutados
dentro do proprio local do trabalho - o no horario du trabalho.

Um programa racional do treinamento, destinado a prepa-
rar os ompregados para o bom desempenho do suas funcbes, u man-
té-los sempre em condi¢cdes do cxucttn™Ins bem, é, talvez, uma
das atividades do maior immuoténcia, dentre quantas devem com-

por a politica do pessoal do qualquer ompresa.
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BSFEAC

Além da eficacia e frc™~di“ ™" de resultados que apre —
senta, ja se compreenden que o treinamento, constante e metodi-
camente executado, é providéncia sem a qual ndo se conseguira le
aar a bom termo um programa de relagcdes humanas no trabalho.

Se pela selecdo cientifica, é possivel escolher os me-
Ihores disponiveis para o trabalho, pelo treinaicanto consegue —
se a fixagcdo dos selecionados na empresa. Nao basta, pois, aumi
tir simplesmente; ndo basta que se equacionem estes temos do
problema: individuo-funcdo, isto &, requisitos possuidos pelo
individuo - qualidades exigidas para o trabalho. Completando es
se processo, €é necessario que se cuide do "ajustaimento” efetivo
do individuo, o que somente se consegue pelo ~er—~a” ™~n" ori-
entado no trabalho que ira executar. Eis ai o Treinamento.

0 Treinamento, quando mi“ st ™" por pessoas capazes,
realmente habilitadas, que saibam "humanizar" as instrucbes téc
nicas que esteja sendo transmitidas, contribui, dtcisivamtctr |,
para a integracdo do treinando na empresa e, de modo especial ,
para a reducdo do "Ouicov”i:" tmovammnCacao do pessoal).

Esse ponto de vista, aceito ua™~"e e pelos especia-
listas em administracdo de pessoal, vem reforcar nossa convic —
cdo de que o responsavel pela execucdo do treinamento ndo pode
ser apenas um técnico, ou uma autoridade no assunto; é preciso,
também, que ele possua qualidades de professor, conhecimentos de
pedagogia e completo dominio das técnicas e processos especifi-
cos de treinamento. Igualmente icppnOactr ao especialista de

treinamento é a capacidade empatica, isto €&, a capacidade de
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ser bom psicologo, de situar-se no centro psiquico de eada apren
diz, para viver situacdes sob o seu ponto de vista.

Pelo exposto, Vvé-se que ndo se pode impeovisar um espe
eialista em treinamento. Sua preparacdo é tarefa demorada e eui
dadosa, exigindo consideravel parcela de vocacado, entusiasmo

senso de oportunidade e honestidade.



INTRODUCAO

Saber trabalhar é condicdo essencial para qualquer pro-
fissional tornar-se produtivo. 0 fato de se dizer que alguns
empregos nédo carecem de mao-de-obra gtanifUcndn ndo quer dizer
que os eandidaCos a esses empregos ndo precisam saber trabalhar.
Mas, para saber trabalhar, as pessoas precisam aprender u ser
ensinadas, quer se trate de trabalho artusanal, operacional, in
tele Bual, quer se trate mesmo de trabalho artistico.

A instrucdo form&, que se recebe nas escolas de 1?e29
grau, nos cursos técnicos u profissionalizantes u nas universi-
dades u mesmo nas escolas du bulas-artus, fornece um embasamen-
to Ummortante. Mas, para aprender rualmentu a trabalhar, as me-
Ihores de todas as escolas sdo as empresas através dos empregos
que geram. E os melhores professores sdo 0s supervisores, embo-
ra os resultados dependam sempre do talento u forca du vontade
du quem deseja aprender.

0 ensino para o trabalho, que se recebe nas e—pesas e
através delas, chama-se tranuarnunto. Para cargos a nivel geren-
cial, o treinemunto, através das auppesas, recebe mais especifi

camente o nome du desenvolvimento.



Em passado recente, houve uma certa panaceia em torno
do treinmcnto e desen™.vim'into de pessoal. Programas safisti-
cados eram mootados, ir*umeras e novas metodologias e sistemas
surgiram, criaidt-se uma eufdrica expectatiia, em torno do trei
namento, quo ncm scmprc correspondia ao quo dele se esperava.

Hoje, possivelmente por causa da crise, procura-sc pro-
ceder com —1is cautela c¢c o treinamento vem-se posicionando mais
dentro da realidade, tornando-se, por issO mesmo, cada vez mais
proveitoso c util.

AeroveiCando todas as contribuicBes fornecidas pelos
avancos das teorias da aprendizagem, o treinamento vem sendo ar
ticulado ¢ programado em cima do resultados ou da falta deles,
em cima do atitudes, concepcbOes c relagcBes interpessoais, capa-
zes do melhorar as condi¢cdes dc desempenho, para sobrevivéncia
c crescimento das empresais, sem descuidar do bcm--star dos que
nelas trabalham.

Quando se trata do formular um programa do treinmcnto
interno ou escolher um curso, um seminario cxterno, 0S responsa
veis pelo treinamento tém-se tornado cada vcz mais cxigcntcs.
Procuram anélisar os conteudos, o alcancc, o custo, o valor do
rctorno dos programas, antes do tomar qualquer decisdo sobre
clcs. Pedem referéncias, fazem somparacoes, cnfim, escolhem.

E, antcs dc submeter os empregados a treinamento progra
mados, dentro ou fora da omppesa, ve”iificam. sua potencialidade,
scu dcscmpcnho anterior ¢ suas perspectivas na empresa, para quc
0 treinamento scja um invesCmentr rcal ¢ ndo uma despcsa sem resul-

tados praticos ¢ sem retorne.



Enfim, o treinamento, espe”ialmen”™e o sistematizado, &
precedido de um rol de indagacdes, de pesquisas, de preparacoes,
gerando uma atividade & qual as eamrcsas aderem, ja& ndo como a
um modismo, porem movidas por necessidades reais e indispensa -
veis & formacdo e manutencdo de sua forca-de-trabalho e aumento
de sua produtividade.

E programas menos sofisticados, como o Oreonamenho de
novatos e aprendizes, 0' treicamenoo em servigo e o rodizio, vol
ttm a ter grande destaque nas empresas, tornando-se responsabi-
lidade fundamental dos supervisores, que cada vez mais vém-se
convencendo de que sO0 podem crescer, se fTizerem crescer 0 grupo
que dirigem, pois é sabido que os grupos crescem em qualidade ,
na medida em que o0s memtros que o0s compdem sdo treinados, desen

volvidos, motivados e integrados pelos seus lideres.



EMBASAMENTO TEORICO

1. CONCEITO DE TREINAMENTO

0O conceito du treinamento usta vinculado as demas ati-
vidades du adminéstracdo du pussual. Por isso, para conceRnar
o treinamento é necessario um esclarecieento sobre essas vincu-

lacOcs.

- Treinamento x Selecdo du Pessoal x Tipo du Cargos

O treinamento estd muito ligado & procura, selecdo u es
colha de pessoal nas umpeisas.

Para ex(pemliiicar, suponhamos duas uppuueae, a aeppeen
A u a Enp™Isn B, quu tem formas diferentes du sel(“c:eonnp seus
empeegados.

A Em-pesa A utiliza processo seletivo, que consiste em
testar, ppehiminaumnnte, scus futuros empregados para investiga
cao dc potei-incal, Sao feitos du eenh(ueppnte, exames psi
eeldgieoe, entrevistas c, final-entc, escolhidos os candidatos,
que, ao longo do processo, obtivera- -eChores resultados.

A Em-pesa B admite epmpegndos, por indicacdo, sem pro-
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so seletivo.

ObvVamente, treinamento deverda diversificar-se nas duas
etapas.

Na empresa A, o0 treinamento ira tomar, predominanOemen-
te, o rumo do aperfeicoamento, do desenvolvimento profissional
e 0s novos empregados terdo, certames'te, quaaificacdo para se
tornar imcdiataactte produtivos e melhorar cada vez mais.

Na Empuesa B, o0s' novos cppregados cont”™ituem uma incog-
nita e, se nao tiveeem os conhecimentos e formacao necessario
para o cargo, deverdo ser preparados, reciclados, para sd entédo
se tornarem produtivos.

O processo seletivo na Emppesa A demandou mais tempo e
foi presumivelmente mais caro. Porém, o treinapento, nessa mes-
ma Empresa, produzira frutos mais imc”i.d0os e devera ser econd-
mico, ndo s6 como treinamento em sk, mas também como resultados
realizados a prazo mais curto para a eaprcsc.

O processo seletivo, na Emmresa B, teve um custo mini-
mo ou mesmo custo zero, mas a probabilidade de se ter obtido um
empregado adequado ao cargo € mais remota e o custo de treina -
mento de coarlcacniacdo e formacdo profissional, indicado nes
ses casos, sera bem maior, ifocti.icracio-sc, inclusive, o tempo
que vai demandar.

E, pois, indiscutivel a relacdo entre Oriinap’loOo e se
lecdo de pessoOL, estando um vinculado ao outro, em maaéeria de
produtividade a curto e médiv prazos e custos de paiutencao e

desenvolvimento de mao-de-obra interna.



- Triliamento x Admstragcao do Cargos

0 treinamento cstd mii.to ligado & ad-tiisCragcdo do car
gos, através dc um denominador comum, constituido pelas tarefas
0 requisitos quc o0s ocupantes do cargos dcvcu possuilr para de
srmpenha--as.

Ao se tontratlr um empregado, cspera-sc quo vcnha a cxe
cutar uma série do servicos, capazes do gerar resultados para a
empresa ¢ para o0s quais sdao exigidos do cmprcgado determinados
requisitos, relativos a instrucido, experiéncia, Irietativa c
rcspeniabili dades.

0 rol, tanto dos servicos a screm feitos, quanto dos
cbuililites necessarios para desempenha-les, eenpSistui 0 quc se
chama dc descricdo do cargos. Essas descricBes fazem parCe dos
planos dc cargos o salarios das empresas. As rmprrsbs quo os
possuem tcrdo maior facilidade em administrar o seu pcssoal.

Nao é sempre, cntrctanto, quo sc encontra o empregado
prosCo para o cargo, conforme consta da descricao.

Por isso scra necessario adequa-lo, através do treina -
moto, scja no inicio da rclacado do cmprego, para itCredmzic o
novo empregado na enpresa, scja ap0s cssc pcriodo, para reci-
clar, utilizar c desenvolver em pregados veteranos.

Néo se pode, pois admini“~“r as empregados, deixando -
0s cntrcgues a sua propria sorte. E prcciso dar-lhcs roteiros c¢
metas dc dcscmpenho, treine-los Slpcemltteau;rbp ¢ aperfeicoa -

los.



Os empregados precisa- sentir-su supervisionados, acom
panhados c¢ valorizados. Nédo basta moinar o trabalho, dizcndo -
Ihes ondc devem chegar u o quc precisa- para chenar. E preciso
neo-lpnehap a execucao, -ootrando os erros u reformando a mami-
ra dc trabalhar, quando ndo for a dusujavul u eficaz.

Para isso cxisCe- os euperssieepus, os chefes, os admi -
nietpndnre!s, a quem cabc a responsabilidade -aior, pelo treina-
mento de scus empregados’, para quc contribua-, dc acordo com a
proposta contida na descricdo du seus cargos u para quc a supu

rum ainda mais através du seus desempenhos.

- Treinamento e Avaliacdo do Desempenho

0 Ireipa—ipto ustd muiao ligado a avaliacdo do desempe-
nho, pois o ocupantu dc cargo, alem dc poeeunr o pmTfil adcqua
do, dcvc saber dierpppeia-Ilu corrctai-entc.

Apds o trenpamnrtu introdutdério e/ou, ja adaptado ao
trabalho da cr-pesa, o empregado devera ser acompanhado u, mais
do quc isso, ser avaliado para quc se verifique os resultados
uu vem obtendo.

A falta ou insuficiéncia dc resultados alcaegndoo, em
face dos esperados, podurd sur objeto dc diagnostico c¢ indicar
a necessidade dc reforcar ou atualizar nopheePmuptus c¢ técnicas
ou mesmo atitudes em relagcdo ao trabalho. Isto podc ser através
do treina-ento em servico, annnstrnde pelo préprio supervisor ou

através dc Iriirpli'pt'r sistematizado, desenvolvido em pregrias,



modulos, Instrugdes programadas ou outras formas.

0 treinap”™nto sistematizado também é indicado, guando
sdo adotadas novas tecnologias, introduzidos novos equipamentos
ou rodtfitagdes no trabalho. Assim, o treinamento pode transar
mar desempenhos insatisfatdrios em bons e até excelentes desem-

penhos .

- Conclusbes Preliminares e CociceOuacao do Treinamento

Do exposto resultam duas conclusdes:

I - o treinamento estd integrado a outras funcdes de

aiaiclstracao de Recursos Humanos, entre as quais:

rccnmOaaioto e selecado, administracdo de cargos e
avaliacdo do desempenho, todas geradoras de resulta
dos para a empresa. Isto significa que o Orcinaa’n-
to ndo pode ser visto como atividade isolada™~cnt™o

da cmprcsa, capaz de produzir efeitos por si sO™as

como atividade catalisadora das demais.

II- o O™"op“ o é cciessario, seja qual for o estagio
em que se encontra o empregado dentro da empres3:
quando entra, quando ja esta trabalhando e precisa
ser reciclado e desenvolvido, ou quando sdao icOnoim
zidas iInovacgdes e sempre que houver necessidade de
atingir desempenhos e resultados.

Chegamos assim a conceituagdo do Orcinarentc: é uma ati



integrada & administracdo do trabalho humano, para Corna-lo pro
dutivo, para gerar resultados para a ompresa o0 para proporcio -
sar ao trabalhador , do qualquer nivel, do "olfic™-boy" ao exe-
cutivo maior satisfacado pelo trabalho quc realiza.

Podomos cepeeibuar ainda quo o treinamento "é o proces-
so educadesal, aplicade do manscra sistematica o organizada, a
través do qual as pessoas aprendem eanhecierntei, atitudes ¢ ha
bilidadcs em funcbes dr'ebjrtivep drfirtdep'™. No pepticO usado
em admitois tagcao, treinamento envolee a transmissfe de conheci-
ambos especificos relativos ao trabalho, atitudes frcstc a as-
pectos da organizacdo, da tarefa c¢c do a-ieste, ¢ descnvolvimo®
to do habilidades. Quaaquer Caré—a, qucr scja eemalcxa ou sim -
pics, envolve pecespbriamentr cstcs trés aspectos.

0 ~"naum”™ é uma atividade do carater permanente que,
na verdade, cxistc em Codas as em-resas - grandes, medias o0 pe
quenas, pois, Coda a rmapepa é uma escola pratica em que, bem
ou mal, sc cnsina c¢ sc aprende a trabalhar. A difcrcngca csta so
grau do desenvolvimento ¢ na qualidade do treinamento.

Se, dentro da empresa, 0s cmprcgados sdo abandonados &
sua propria sortc, o prejuizo é tanto da cmpresa quanto dos em
pregados.

Se, entretaiito, se procura desenvolver a capacitagao dos
cmpregados, para 0s cargos quc ocupam, scja em rclacdo a comple
mutacdo dc sua formacao, scja eu rclacdo ao seu desenvolvimen-
to, os resultados scrdo Cato mell'eros para amaos: empresa 0 em

pregados.
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ALém disso o treina-icnto tem carater eminentemente cdu
cativo, porque desperta c incentiva o desejo dc por em pratica
0 quc se aprendeu, tornando o cmprcgado integrado no trabalho |,
mais produtivo para a "5-1-, mais satisfeito consigo mesmo i
mais realizado na vida.

Portanto, o Irnilnmpntu é uma atividade dc caréater per-
mnaneele, necessaria 1 administracdo dc qualquur emprese, peque-
na, mUdia ou grande, cujo utietive é desenvolver a capacitagéao,
eoppirm-rtar a formacdo c promover o ap/jrUiicuamentu ¢ d™~enol
vidente dos uppregados, em cnnheeissnnos, técnicas, habilidades
c atitudes, para quc su tornem bons profissionais ¢ produzam

reSbures resultados para a cmpresa ¢ para si mesmos.
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2. PROPOSITOS DO TREINAMENTO

Os propositos do IneCndaccnOn podem ser melhor inferidos

pelo esclarecimento das seguintes questoes:

- A que resultados se pretende chegar, através do trei-
narcnOr, para tornar o empregado produtivo e satlsfep
to?

- Quando devem ser acionados 0s meianismps, capazes de

atingir os resultados esperados pelo treinamento?

Os propositos do tnercrlente envolvem quatro tipos de
mudancas, a saber:

1. Transmissdo de informacoes: o elemento essencial em
puntos programas de treinarento é o conteddo: reraatii informa-
¢des intri os triinacdon como um corpo de ccnhciirecnos. Normal
meete, as iNnformacdes sdo genericas de preferéncia a Informag™as
sobre o trabalho: como informacdes sobre a emppesa, seus produ-
tos e servigos, sua organizacdo e politicas itc.

2. Desenvolvimento de habi B mdades: rrancacaerectc aque
las habilidades e cocheciairtcs iinitarrctr relacionados com o
desempenho do cargo atual ou de possiveis ocupacgOes futuras-Ta
ta-si de um trircp’entc commrpctr orientado i1iridaeener para o0
trabalho.

3. DDsrnw”:lvaarntc ou ponificagcao de atividades: geral-
menti mudancas de atitudes negativas para atitudes mais favora-
veils entri os trabalhadores, aumento de monivacao, desenvolvi -

mento da ncnsiblei.diie do pessoal de supervisdo quanto aos sen-

timentos e reagdes das outras pessoas. A maaoria das organiza -
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cBes defronta-se como o problema da eeereeidadr dc renovado
constante em uma época dc intensa mudanca ¢ inovacdo. O auto-
alnhneu é o muio mais eficaz para obtur-sc a renovacao ou mu-
danca planejada. Nustu sentido, o tpuillnppnto é coesider'ade co-
mo uma das principais forcas capazes dc mudar a natureza da so-
ciedade.

4. Desenvolvimento do nvvel concnptual: o PreinalnenOo
podc ser conduzido no sentido dc desennolver um ato nivel de
~strao, seja para facilitar a aplicacdo dc conceitos na pra-
tica adpitisteativa, suja para elevar o nivel du generalizacao
Ueseueolvende gerentes quc possam pensar em turmos globais e
ampaos.

Os objetivos dc truUlnmrnlos Uppresnnial podem ser dcfTi
nidos como:

- Prup”irar o papul para execucao Umenii:n das diversas

tarufas peculiarcs a organizacao;

- reoporcittar oportunidades para o continuo dcsc o™i
mento pessoal, ndo tatuts cm suus cargos atuais, mas
também para outras fungdes para as quais a pessoa po-
dc scr considerada; c

- mudar a atitude das pussoais, com varias finalidades ,
mNtrs as quais criar um clima mais satisfatdrio cntrc
emmrrgades, atna”itn™-lhes a uotivaido c torna-los mals
receptivos as técnicas dc supervisao c geréncia.

Pertcndr-se, pois através do truUlamrlto, criar condi -
¢cdus, para quc a produtividade individual c¢ dos grupos su mante

nha ou seja atingida, em funcdo dc padrdes dc dmsppeulhe pré-cs
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tbbeassldop c¢ criar condi¢cbes para quc cada um sinta-sc beu co-
mo pessoa c como profissional dentro da cmppesa, rcaizzando - sc

através dela.

- Quando é Nacceparto o Treinamento?

Coiuo funcdo viCall, dentro da cm-rrpla, o treinamento de-
vo scr Ilimatado ¢ reali-cnCado.

Scu objetivo é mater saudaveis c capacitadas as forcas
vivas da emperpa - quc sdo as pessoas quo sela trabalham.

Un —omerto viCal, para a bltmentacar dessas forcgas é,
jmpCamrnte, quando o empregado comeca a Craballlr na ““persa.

A cssc tipo do alimentacao inicial da-sc o nome dc -tre i
namento introdutdrio ou vestibular ou do novatos, seguido do
treinamento em scrvico.

Momeotos vitais sdo, também, todos aqueles, ditados pe-
la comunidade dc trabalho, para sustentacdo eerrpsimcntr da
cupeesa.

Por isso, o treinamento dcvera, Icvar
em conta as necessidades da comunidade dc trabalho, detectada em
cima do casos c¢ ou dc form sistematica c periddica (Ilcvaitamcn
to do necessidades), “alimentando as funcdes vitais da empeopa,
através do rcdc”™rgem, ICualizagcdo c¢ progresso funcional.

Constituem cntrc outros, motivos para essas formas de
treinamento:

a) integracdo do atividades, srtortatp o is'CNYto™NiMs;

b) abertura dc sovas frcsCcs dc trabaa-o;
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c) reformulacdo de sistcncin.

Por isso é iguatmente i1errrtmnle o trencaccntc em face

das necessidades dos cppregadoS; isto e, para ifesenvolvé-los e

para que, desc™e“~ende-se, possam progredir e tracspiiir i em-

presa o siu progresso. Constituem expressOes dessas "e “ssida -

des:
- tnincaecitc de atitudes para intender e integrar - se
nas concepgoes e piliti.cas da empresa,;
- riflfTaagca 1 atualizagdo ade ~istrativa, operacional
ou técnica;
- formacdo ou atualizacado, sugeridas pelo préprio rp~r
gado, para melhorir a execucdo do trabalho;
- rodizio de funcgdes para preparar a sucessao e rmares
SO na empresa;
- leituras orientadas pito nmptrvi.son.
Outro objetivo 1 proposito do "Biper”™ de pessoal €,
pois, aciona-lo, quando st ~irem 1 forem identificadas as neces
sidades a que acabamos de nos referir, tanto da im™esa, como

do eereeaadc.
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3. PRESSUPOSTOS BASICOS

Quando su quer ablinr, nas empresas, espacos para o trui
nappnto, €& preciso antes estabelecer pressupostos basicos, para
nortcar a acdo dos tdn.nestpan’oers c fortalecer a epedcbihidade,
nas pooitiicas ¢ praticas dc tpuUrmerto. Alguns desses prissu -

postos mais eppartalter sdo a seguir citados.

- Truinnprnte é Investimento

0 treinamento ndo dcvc ser considerado despusa, mas in-
vestimento. A diferenca é quc o iInvuetipeeto tum retorno.

Por isso o treinamento sc vincula aos objetivos ¢ aos
eerurtados da Rm-nesa, cmbora sirva também para mePhlrar uotEi-
dernvehmcnte o nivel dc coeheennelte ¢ o curriculo dos emprega-
dos, o quc também resulta cm retorno para a epeeusn. 0 emprega-
do dc melhor nivel dc conhecimento c¢c nlftpnaude tcm, via dc rc-
gra, mais facilidlOe para uopeerender, na sua abrangéncia, as
icetabbeccas quc lhe sdo atribuidas; prpcrbulildo com mais rapi -
dcz c profundidade, uuigigdo menos supervisdo c realizando com
mais eficacia o scu trabalho. rortanto, treinamento &, em reali

dadu, duplo nt'vcetinmeto: para a < “pusi C para o empregado.

- Treinarm ™ devc tur Linhas dc Trabalho Definidas

0 tPuUanmelte ndo podu ser indefinido
£ necessario quc os aOainiutenlereu das um-acsas defi-

nam as linhas dc trabalho em cujo sentido dcvc ser deeretolade
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0 treinamrpto.

Essas linhas devem eonvvegir para um treinamento capaz
do rcspondcr as necessidades reais, detectadas através do dosem
pcnho dos empregados, dos sctorcs do producdo ou da proépria em-
presa como um todo.

Por isso, o treinamento, além do instmamenCo propulsor
da producédo, é, Cambem, um irstrumrnte do resposta c correcao de

desempenhos ido satisfatorios.

- TretJom™jte dcvc scr Mronnmavra

0 Cre™p~-o0 dcvc scr medido para quc se possa cesslu™
sobre a qualidade do o quo foi realizado ¢ sobre os resultados
alcancados. IsCo nem sompro é facil, principa™on” quando sc
Crata do resultados quc i1do sao fTicilmpptp tasqueis, como 0os
quc recaem sobre clima do empresa, Cais ceme: elaboracdo o ali
vio do CCisOes, melhora sas comunicacdes internas, liberacdo do
motivacdo para o trabalho c¢ outros do dimensbes psicoldgicas c
cemportcmentbis. 0 tertPMlento também ndo é facil de scr mensu-
rado, quando, em situacOes conjunturais dificeis, intcr~cem fa
torcs quo marCubam a avaliacdo do resultados, Cais como: perda
do poder aquisitivo dos cliestes, inflacdo, flutuacdes do taxas
do juros c outros quo dcpcndem do decisdes do governo.

De qualquer forma, é tppretastr, no teeinamento, defi -
1ir o produto final desejado.

Prr™i.pb-pe perguntar sobre o quo sc quer como produto do

treinamento. Nao sc CraCa simplcsmentc do Creinar habilidades |,
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mas de identificar o produto final que deseja-se obter, para

que ele possa ser reninna’”]..

- Treinamento em Servico é¢ Fmnaarenral e Initnrinsavee

O trernaeeito em servico, feito através da crilclpcac e
da execucdo das tarefas, deve ser atribuicido essencial dos su-
pervisores 1 deve cccil”™i“™ um habito fundamental 1 endescensn
vil na empresa. Aprende-se mais pila pratica i desempenho cor-
retos do que pelo conhecimento cientifico.

O supervisor deve erientar os daarcgadcs, icoapachar a
execucgdo, corrigir, estimular, avaaiar os resultados 1 introdu-
zir as rifarrulicBes necessarias. Este treiamrcntn deve ser ba-
sico 1 indispensavel i1 criar, pila repeticdao, bons habitos de
trabalho, tnansnorracic o aprendiz ou novato em empregado expe-

riente e conferindo-lhe maturidade profissional.

- Trrinprrttn é Acdo Integrada

0 treinarcctc deve integrar pessoas, processos, arias e
'0rgaos, na busca comum de melhores resultados para a eapnisa,nl
forma que todos se empenhem nesti nbjetian, semanae forcgas. 0
trabalho humano, tem uma iimecsa¢ smclal 1 ccrucitaria que ri -
sult'a obviamento da contribuicdo de cada um, ndo de forma isola
da, mas de forma integrada. A contribuicdo de todos através do
esforco integrado é, via de regra, maior do que a soma da con -

IpMuttde isolada de cada um.



18

- Treinamento é MoOivacédo

Todo trriInamrlte, voltado a atencdo dos sueervistpee u
instrutores para o cmprcgado c, respenOreOe as suas necessida —
dus dc aePceOee, valoriza-o e, por conseguinte, é alta-ente mo-
tivador.

R quanto —is aetnvtOo ue ™™ 0 trreaammte mais mai-
O'jaentt adquirira pericia, bom desempenho, atitudes m uesao co-
theuUmppto3, via tecitanette, o quc bencdc—, ao mesmo tumpO/o

cmprcgado m a capees?!

- Teeieancnte Leva ao Deselvolviprfte

£ ccrto quc um cmprcgado quando treinado dc forma corrc
ta si desenvolve m o faz tanto pula acdo dc outros, como princ.i
palmante por si mesmo, pelo scu esforco individual, psla sua
aplicacdo em sc aperfeicoar m su ttttdcusnvelvve.

Um programa dc estudos para treinamento podera usti-u -
lar ¢ facilitar cssc autedesenvohvinrnto. Entretanto, todo o us
forco dc treina-ento m desenvolvimento dc uma epppesa dive res-
peitar as diferencas UndCviduacu, evitando programas mansifieau
tcs m uanuiperndoccs quc gcrala”™~te reu”™te mm lamentavel per-
da dc tempo. Os proguarnns dc tuttdrsrivVtvCnhnente Oav™a ser dc

preferéncia nndVviOtalizadou: um plano para cada homem.

- Desenvolvimento é Proccsso dc Longo Prazo

0 desenvolvimento dc um naeregade, ernteiralnuete a ni-
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vel do executivo, leva asos. Nao seria um curso, um livro ou
uma conferéncia quc realizaria esse milagre.

0 desrnvelvtmento é m"mto ligado a cducagcdo c por isso
€ Crefa dc longo prazo. Além do uat'i, precisa scr estimulado
por meCidas quo prpntigrem os quo meiis se esforcam.

As promocoes, quando praticadas com justica c equidade,

sdo eStiuulen dessa maCieza.
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4. TREINAMENTO INTRODUTORIO

£ ponto ~cif”™" que a todo empregado refeeppdmateic,mc
tes de ser eniaaichadc para o seu difiiliar setor de trabalho |,
deve ser aicistrai¢c o Treinamento Introdutdrio.

Este “~"r~lui o primeiro passo para a iccqutsta da le-
aldade e confianca do novo empregado. é através dos rnipceioos
contatos formais com a unDresa que se consegue iInfundir no novo
empregado o itePréta de organizacao, de disciplina, o desejo de
trabalhar e o orgulho de rertencar a empresa - ®Tqits™t™os es-
senciais para integracao do ppregadt Por isso é que todos o0s
emrrcgaddcn nccim-aimieidcs, antes de serem eniaeinraies para o

seu local de trabalho, devem receber o treinamento ~t™~du ™"

- da Eprresa

As informacdes, para conhecimento sobre a ImpreEa, po
dem ser transmitidas firiiviiualrentc ou a grupos.
Se o0 triCcarenec for individual, o instrutor podera de-

senvolver em linhas gerais o sigu”~" esquema:

I - entrevista o novo eopregado, procurando conhecé-lo
e coleccS-lc &8 vontade, para poder fazer perguntas,
se desejar;

I1- tnse“e-Irr em siguida uma visdo de cenjunae da
eapresa, seus "bieans, suas diretrizes, sua orga

nizacao, seu funcionamento;
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I1I- d& imeoetincia sobrc o potor em quo 0 SOVO cmprcga
do vai trabalhar, seus objetivos, como funciona e
a quem ira reportar-nc;

IV - 0 quo a =aresa espera dele ¢ o quo lhe podera ofe

rcccr em retribuicéo.

Essas 1nformacoes deverdo scr prestadas com CaCo e
absoluta honestidade. Mamais ou folhetos informativos deveréao
scr entregucs ao sovo empregado para quo clc possa Cer, por es-
crito, um roCciro dc Codas as rrcomepdacoep imeoetantrp o neccp
sad“™as a sua vida funetopal, ¢ quo foram ventiladas duraste o]
treinamento introdutdrio.

tc o trripmrsto for em grupo, o instrutor desenvolvera
0 mesmo programa, através do reunifes, fazendo tpietaau”ntc os
participantes sc bpeepel™t;arrm e sc deierntrbirem ¢ trbPnPLtisdo
em seguida os conhecimentos c¢ informacdes ja rcfcrldas.

As reustdrs para esse fim dcverdo scr feitas com técni-
cas proprias, abeipao sempro o circuito, para quo todos possam
participar pfetivbmrnte, fazcndo perguntas, pcdindo enclareei-

¢ aromya”™ando dc forma dtpapira a acdo do isfoaaam

temprc quc possivel, nas informacoes sobre a =arma c
0 pctor do trabalho do novo ompregado, convém utilizar recursos
audiovisuais como "'slidss', fotografias, trbnnrbrénciap ou mes
mo visita pessoa a fabrica c¢ escritdrio, para quo 0 novo ompre
gado conhegca um pouco da histdria da euperma c¢ veja com funcio-
na.

As imagens c as expressdes visuais tém um poder do comu
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nncncde muito maiou qun a palavra, Oc modo cui fleilitap, aenlnam,

aprofundam, reforca- as informacdes.

- lenterimcnte da Funcéo

Para eoeheelprete da funcdo o Cnuteutoe fara treinamento
individuall, a ndo ssr qun su trate Oc pcqucnos grupos Oc uappc-
gados com cargos iguais, como por exemplo: grupo dc soldadores,
grupos Oe fuppnnreerUres, grupos Oc ljtetldoeeu necani.eos ou pa
ra cargos nao operacionais, grupos Oc venOedoreu, grupos dm
datilografos m titrt'e.

E 6bvio Oc quc si trata dn dar uerhru’rmte da funcdo ,
da forma como é desenvolvida em determinada tu-rerm ¢ ndo gree-
ri inmante.

Por isso ser& preciso da descricdo do cargo na empresa,
com suas atribuigcdes m reqtteidos.

As atribuicbes deverdo ssr uoaanllOas uma a uma:

- 0 qun o empregado vai fazer;

- como vai fazer;

- quando, ondc vai fazcr;

- para quc vai fazer.

Os requisitos fazem parOe Oo cargo c¢ alguns, como ins -
cdo c¢ experiéncia nilUpn, ja Oe-vcm Osr sido idsetnfceadou no no
vo tpeeegmdo, por ocasidao da uslucdo, através Oc Ooculnettoe co-
mo certificados, diplomas c¢ carteira ppefissnonah.

Putuos neduesitos, como Inniiadiva, capacidade Oc assu-
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mir nennnrnadiltiiecn, adaptacao ao aptenitr de trabalho, faci-
lidade de &preai”r, poderdo ser confirmados no BIreCnmrertc em
servico. Enbrcbiatc, a potencialidade para apnenier a esses re
quistos deve tir sido investigadas por ocasia' da a“™~“acao des
bcntcn e entrevistas psicoldgica, antes da admissao.

Durante o treinamento de inducdo, devee-si-a dizer ao
novo aarrcgadc que nenrcnsabiliidies vai assumir (por bens, va-
enrcn, equieaacnton, operacdes 1 outros), em que acdes 1 situa-
¢cdes precisa agir com iniciativa, onde devera aplicar Cébeeeii-
des mais espiceficas.

ApoOs essas eifonragcdbcn, o poio eeprigado é Iniaminhaid
ao smp”rvi.scr do setor em que vai trabalhar T se inicia o trei-

namento em servicgo.
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5. TREINAMENTO EM SERVICO

O Crrtnarlente em servico é feito em cima de operacdo da
propria funcdo do empregado, desdobrada nas tarefas quc a com-
péem. £ b"“tebuenfr um trereamrrCe operacional.

Nao h& um programa elaborado, no quc diz respeito a cos
Celdo dc -atCria, pois uta é ienrtiteidt pelo préprio trabalho.

Aqui mais uma vez, como so trernamenfo introdutoério, a
discricdo do cargo vem em auxilio do terinb—rsto em servico,
mas ja ndo se Cata dc uma explanacdo tedrica sobre o cargo, mas
deste vivido c praticado, so dia-a-dia, ou seja, oerraciesaltza
do.

O trrenbmneto em servico é ministradc por um instrutor
dn Ceieauettc, ssja sls o sup”i™i.scr imediato ou snu rserrssp-

CanCe, rpcolhldr para esse fTim.

- Formacdo do Instrutor dc Trri'tiMrnto em Servigo

0 espessa“™>"a dc teereapentc nao precisa Sssr, necessa-
riamente, elemento da prépria nropresa. Ndo sn ti-provisa um Iss-
CruCor dc Tertnaereto em servico. Deve Cer qualificagbes c ser
treinado para «ada Fim.

A funcdo sxige, tecnicamente, o eonhectmrnto da opera -
cado e, redagogirsitbtte, habilidade para rptrpder a pessoa huma-
na e desenvolver suas potencialidades, crtsetbndo-n, para sn
tornar produtiva m realizada peofippirsblimeete.

Quanto mais o Instrutor fizer com guc o empregado
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sinta operoso u satisfeito no trabalho, tanto maior a probnbili
dadc do sc obtcr, através delu, melhores resultados para a ua-
prusa.

1abo destacar quc o cmprcgado satisfeito trans“~tc cstc
eentieeetu para a organizacédo, u—lhorando, do ue uodo geral, to
do o clima dc trabalho.

Du outro lado, a insatisfacao taabéa sc t““sseie. E a
is's'‘ptiffacdu provém muito tteoe do questdes salariais ¢ ueuto
nais do sentimento do desvalorizacdo pusso”™, falta dc eaatili-
pacdo na dUllapiea da uapPisa o falta do contribuicdo para scus
resultados.

E sera preciso participar ue profundidade, aellcalOe-er
do corpo o nentc as tarefas, porquc sc eei’t.r partithpar stefr-
faenalnclae ou aenCeptaheeetr € 0 musao quo ndo participar.

0 Instrutor dcvc, pois, prcparar-sc didaticamente para
organizar c¢ Orsrlvihver dc tal forma o sou ensino quo o teeiram
purtu uu scrvico permita ao cmprcgado deeerbbir o sentido do
suas tarefas diarias, rleontraldo sulas uua razdo para desesvol
ver suas potcncialidades c ver a consegUéncia desto esforco nos
resultados dc scu sctor c dustc integrado a toda a opupusp.

Un nletrttop eficaz & aquele quo conscguc atraveés do
truinmuunau uu SCrvico:

a) aeaneritir ué“~dos ¢ habitos corrctos do trabalho, en

sinando, ao museo aeuro, 0 scnso do prnoriOalr,

b) ee”l"lMiear suas idéias do raneipa clara o concisa nan

telOe-sr acima dos detalhes, uas assegurando-su do

tur promovido no cmprcgo a aeenrilacde do eeeelcUml,;
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c) obstep-se de scr persondistc, liberando, nos empre-
gados, o gosto pelas renrnnsabiliidiec, a “~"agem de
ter iniciativas ¢ a confianca em si mesmo;

d) fazer com quc os larrcgados facam c¢ 'do fazer por
eles, o que pode, as vezes, scr até mais facil, po-
réa, altamente dcsedmgativo.

0 Instrutor prccisa 'ao s6 estar preparado como também,

scr assistido pela crprcsa, através tc scus etal"intnatoree. A
estes cabe dar cobertura aos innerutoree, prenbigia-loc no scu
trabalho ¢ cuidar para que sejam penecticarebbe reciclados para

atualizacdo c¢ reforco te eotivacéao.

- Vantagens to Treitaaett¢c em Servico

O tncitarentb em servico tem trés vantagens ennenccaic.

A primexra vantagem é a sua seacCiii'dcde, porque o trc.
rameste em servigo independe te programa formal. A sao
as proprias tarefas e sua operacado, contidas na descricao dos
cargos, roteiros e manuais tc trabalho, sc houver.

A segunda vantagem é que o0 trcicocOg¢ em servico é al-
taacctc cecibaeig, pois 'ao é preciso contratar nem pessoas,nem
equipamentos especializados. O instrutor geraeaettc é o 070"
supervisor ou um representante deste c¢ os cquipamcntos visor ou
um representante deste c o0s equipamentos sdo 0s que estao em
operacao na propria empresa.

A terceira vantagem resulta to feto de que o trcinarlen-
to em servico parte te situacdes reais e ndo artificiais e mani

puladas. Isto ndo s6 permite um aprendizado mais rapido e aais
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efetivo, como também mctiva forCmeste o empregado qun t“'m, as-

sim, a oportunidade dc aplicar imrdiata-eetr o qun apresdeu.

- Execucdo do Treinamento em Servico

A execucdo do terebbrrnCo em servico € conduzida pe-
lo instrutor dc teeretmes’Co m rror” nas seguintes circcrntar -
cias:

a) quando um novo nm-regado, apos passar pelo frrisb

sannnto introdutério, é conduzido ao setor dc Cra
balho m apresentado ao supervisor para comecar a
trabalhar;

b) quando um empregado é deslocado dn um setor para

outro quc desconhece; situacdo ocorre, geral
mente, em caso dc rodizio dc funcgdes, traepfprir-

cia dc cargo ou promocao.

O Cepinamneto mm servigco & basieerntr o mesmo em am
bas as situacdes. Porém, so caso do sovo nm-regado, devr-pr le-
var em conta quc sn CraCa dc periodo dc rxp”l*iéecta, findo 0
qual ssra decidida a peeuanéncip ou ndo do cmprcgado sa ouprrsa.

Mas sa verdade, em ambos os casos o frripernCo em
servico tem por objetivo fbeiiliarizpr o empregado com as Cars -
fas a psrre executadas e estabelecer mestas dc dpnebrerito.

0 primeiro passo consistc em estudar a descricdo do
cargo em conjunto com o Np™~gado. tdo analisadas as tarefas,
com seus desdobramentos m acrescidas as explicagcOes resultantes

das indagacdes do treinando ¢ ou julgadas necessaria pelo iss -
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OruOor. Sdo também examinados os ruquisitte relativos as habili

dadus quo devcrdo scr acionadas c as erep”ltsanihUdadre quc dovu

rdo scr “~sumidas pelo rn—regado, no duernpreho Oo suas tarefas.

Para melhor eenppeepeédo ncOeOeddgiea, vamos oUr ~te-

crever a oxccucdo Oo tecina—t"it u— servico a ua periodo Oo 30

dias, dupat™u o qual

19 dia

29 dia

39 Oia

49 Ona

roderda scr adotado o suguistu roteiro:

0 instrutor leva o novo eaartgade a obser —
var- o trabalho feito por um enprugnOo vutu-
rato no setor;

O novo u—>rogado faz ta—bé- o trabalho c o
instrutor o acompanha;

O novo c—iregado faz o trabalho sozinho C
consulta o instrutor, scmprc quo necessario;
O instrutor c¢c o novo cmprcgado uvali— jus-
tos o trabalho ¢ fala— sobre as difUoulda -

Ocs encontradas;

59u 69 0ia-O novo c—>rogado prossegue o trabalho, coi-

79 Oia -

suloondo, evelOtalmuntr, o instrutor;
Diadlogo uwiOpc anios, sobre o trabalho Ou su
mana. Estu dianbgo é repetido c retomado ao

final Oo cada sumana;

89 a0 299 Oia - 0 novo marcado prossegue o trabalho ,

consultando rvrltunl—ultu o instrutor;

309 dia- Ambos sc rcunea para estudar eovamu:nte o]

cargo ¢ fazcr o eUano pessoal Ou trabalho

CO— 0s peeuhtades a atingir.
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Findo o periodo de 30 dias i confirmada a rep’i“rén -
cia do novo empregado, comeca a avaliacdo do desempenho prépria
oonle dita, com a execucgdo, acompanhamento i controle, por
"fae—aeR", do plano de trabalho i1 resultados atingidos.

E necessario esclarecer que, embora o plano de a“™o0a
Iho e metas seja pissoal, é possivel 1 acsa¢ provavel que os ri
sugados a atingir sejam de todo o grupo. Por isso é ruUo tu-
eoraante a assisténcia .do supervisaa do setor, na nlaboraca' des
se plano, porque ele vé&, com mais aapeiaude, os resultados de
todo o conjunto.

No plano pessoal de trabalho, os empregados devem
ter idéias claras sobre o que se inrina delis. De emtre lado de
veu ser definidos os resultados esperados, 'ao sd como trabalho
de cada um, mas também como aartpibmecac para o trabalho do con
jerae, ou seja, para o trabalho araiimlaic com os demais rer-
bros da equipe 1T com o0 proéprio supervisor.

E pauto recomendavel a pratica, adotada por alguns
nmperrisinln, de reunip ceriodocdccntc toda a equipe, para que
os planos de trabalho pessoal sejam analisados em conjunto. Des
se uodo se torna mais concreta a participacdo de cada um, o]
trabalho dos grupos ou equipes e a visco conjunta dos resulta -
dos.

0 supervisor deve enfatizar que cada homem é um nu-
cleo de resultados 1 em seguida ajudar cada um a ver esses re-
sultados 1 os meios de chegar até eles.

Por sua viz o empregado, ajudado pelo supervisor, de

vira estabelecer o que deve fazer, em seu posto, 1 quais pode-
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rdo ssr suas mestas diarias, sr’laa“ip, reeeats, elcrimeerabs,
anuais m peridodicas.

Sempre quc possivel, o plano pessoal de trabalho de-
vc cstabelcccr metas, prazos m custos, Pediante consenso sn“ s
0 cmprcgado m o0 supervisor.

Colocados esspn eapmrston basicos, pode-se ainda ques
ttoepe o plano estabelecido, fazendo-se as seguintes perguntas:

As metas previstas podem ser ultrapassada?

Como aumentar a eficiéncia?

Quais o0s Srsrrmeetcs necessarios? Como nnlseiera-
los? Como utiliza-los? A quc custos? Quais 0s ris-
cos? Qual a margem dc erro permitida?

Muitas dessas questdes serdo esclarecidas, na medida
em quc o plano pessoal for posto em pratica. Da comparagdo cs-
Crs o quc foi previsto m o realizado resmlt— a viabilidade do
plano pessoal m a avaliacdo do dopemroeho.

O empregado deverd conhecer como sstd indo, més a
més, para poder sls proéprio sooeRaehar scu dcsempenho m mesmo su
perar-ss. Sou-sto assim, pode-se-a& fazsr do trree—eefo em ser-

vico um cieisle para resultados, quc é 0 sossO reop’s'i.Ce.
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6. TREINAMENTO DE APRENDIZAGEM

Tpnirmeietu Ou aprcndizagee ¢ treinamento uu servico ndo
sdo a mesm coisa. Enquanto o erieripr sc ocupa Ou formacao u
aperfeicoamento Oo milOo-homo]lnra, o eogunOe cstd voltado para a
Urrcaedr-1rabalhu operants, na producadao Oo resultados para a uu
prcsa.

iongquiaito resulte também eu aprendizagee, o objetivo do

truila—cuOo0 uu scrvigco nédo é cxataeste cssc. ExLetuu no pais va
rias iretnttncdées a scrvico Oa eomothiOale, quo se ocupam da
aprendizagee 0Oo trabalho.

SENAI

No setor seeundéarue, voltado eerucinluenti para a aprcs

dizaguu inUnntrial, temos o SENAI (Servico Nacional Oo Aprendiza
geu n“Cruutrim).

0 SENAI ten os seguistes objetivos:

a) realizar, eu cscolas instaladas ¢ UMnidas pela ans
tiauncdu ou sob a foraa Oo cooperacdo, a aprendiza -
guu industriall, a quc estdo obrigadas as capPisas Oc
categorias ueencmnens, sob sua jurisdicdo, nos tur-
nos Oo dispositivo tunetnoueienll ¢ Oa legislacdo or
disia:

b) aeeSeSUr os er|rppgad”™:rcs na elaboracdo c execucédo Ou
epogranae gerais 0Oo Ireirumento Oo pcssoal Oos Oiver
sos niveis Ou qualificacdo o na realizagcdao Oo aprun-
dizagun u 10diua airistrada ni proprio cpussgo.

c) proporcionar aos trabalhadores uaioras Oo 18 anos a
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eaot"*'uniOade de fig¢rricaantan, em cursos te curte tu
racdo, a formacdo profissional aariiaCmenbe adqqiri-
da no local Oe trabalho.

O) conceder bolsas te estudo c te aperfeicoamento a pes
soai te dirccao e a empregados te excepcional valor
das capresédn icntribUcbem, bem corno a rrnfccctpcn,
bnstruterec, adminicbndOoncs c¢ servidores to pré -
arit SENAI;

r) eeererar no Oesemvoevimento Oe pesquisas bccnoldgi -
cas Oe ittaaceece para a industria e atividades asse
aeehailan.

O SENAI, arplia'tb seu campo te atuacdo, ndo se rcnbrein
giu apenas a aprendizagem; foi mais além, cuidando, também, na
medida Oe duas rtseibieiO”ice, do briicaacnte, arerfiictammntc e
Isrecializ¢ccdo te adultos. Nesse sentido, foram itstalidQs, no
pais, varios cursos para o treinimentg Oe operarios metotéeneeot,
auxiliares técnicos, metres ¢ ccbramecbris.

Possuendo, atualmente, mais Oe duas centenas te unida -
des Oe ensino c bnnnamebbn, no pais, as atividades to Servico Na
eional Oe Aprendizagem Iniistriil, mldrapaccatOc ccosideravelpcc
te os liaicen com que foi criado, cobrem as seguintes areas:

- Cursos te Aprendizagem

- Cursos Tieiliegs(Fgraacac Oe tiicicgn Bi1iaotriain)

- Formacédo Intensiva ¢ Treinamento Oe Adulbos

- Tribtauacbc te Docenees(Inntrgbbrec, Professores, AOmi

tieOMaloree te Emanesa)



33

- Aperfeicoamento ou EsrreSaltzacde de drsbrion

- Formacdo de Auxiliares Técnicos e A"mtPtiSea:tves

- Aperfeicoaprsto ou Especializacdo de Pessoal de Ge -

réncia

- Aperfeicoamento de Supervisores (lnererrs) enca”™ega -

dos, ooeSrb-eetrrs, etc.)

0 SENAI desenvolve suas atiivdaden de resino e treina -
meto, através de Escolas TecnicaS, Centro de Formacdo Profissio
sal, CenSro de Tert'Wee™™o, Agénsian de Treinamento e onidades
Moraes, constituindo uma rede que se estende por CoOo o pafls.

0 SENAIl é ruptetide por uma contribuicdo ucss”™ das em
presas indantriais; dos transportes, das oorretebcObrn e da pes-
ca.

SENAC

No setor terciario (co™éGio e servicos)temos outra iss
Cithuicdo voltada para a aprendizagem o SENAC (Servico National
de Aprendizagem a2meaOa3a).

Seu ebjetive é a preparacdo de ima-dd-obra era™£NiNiMNia pa
ra o exercicio produtivo das atividades terciarias.

O SENAC é mantido pela contribuicdo das empresas cemer-
siale.

As prograe’lg(®rn do SENAC se divrrsiftcpm em nu'mmn~ens
cursos dirigides as diferentes ocupacdes que integram as 13 areas
do pefor de coutcio c servigos:

NNécio: AudLinnseracde e Geréinpa, EpnntF\/'e<r, Cmm”™a,

Vendas, Propaganda, Armazenagem, Ele>alager e Expedicao

de Mercadorias, Afericdo e Claasificacao de Produtos
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iuep ieacao.

Servicgos: Hoep”etnhndadn, Turismo, Saude, Higicne c Bule

za, 1drosnrvcao, Mal-~"cado o Serventia.

0 SENAIi desenvolve suas programacdes através Oc cisco
padalidadus operativas: Centro Oo Formacdo Profissional, Euupu -
sas Pedagogicas (HututeEectdn, RustPusalttp-Eeeoan, L.oa-Escola c
outros), Onidadre Moveads, Programas Oo Ca”a“™~acédo na Empr-usa c
ToSeOucocéao.

As programacoes disunuolvudas, do acordo com o grau, cias
sithlappsp ne: iniciagdo, nerem”i.zagua, qualifeeacar, habilitacéo

¢ aperfeicoamento.

SENAR

No sctor primario lemos o SENAR (Servico Nacional Oo For
macdo Profissional Rural), criado uu 1916 coao 6rgdo Oo adUeie-
tracdo dirltn Oo MisLnaUrio Oo Trabalho, quc atua uas seguistes
areas: agricultura, rsitilulaupa, pecuaria, exlrativispe o silvi
cultura.

Os objetivos Oo SENAR séo:

a) organizar c¢ adnnnisepap; uu todo o heprildrie nacio-

nal, diprOaaentu ou ue colaboracdo cou 6rgdos o psOidneps rubLi
cas ou particulares, progranas Ou foraacdo profisslo
sal rural;

b) cstabclcccr ¢ diUandir pedododegias adequadas a for-
macao profissional rural;

c) elaborar c¢ difundir recursos para construcdo, adequa

dos & preparacdo 0o sacodO-eSra;
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d) organizar e divulgar documentacdo relativa a forma
cdo profissional rural;

e) assistir as empresas agricolas, na elaboragcdo e exe-
cucdo de programas de formacao profissional para o]
seu pessoal, em todos o0s niveis;

f) colaborar com organismos internacionais e nacionais,

em atividades pertinentes & formacédo profissional ru

ral.

0 SENAR conta com recursos provenientes de diversas fcn

tes publicas e privadas, sendo a mais importante deleas o -Fundo

Nacional

de Desenvolvimento.

0 SENAR realiza suas acoes através das seguintes formas:

a) acdo autonoma - O SENAR assume toda a responsabilida
de do processo de treinamento de médo-de-obra rural
recursos, planejamento, execucdo, controle e avalia-
cao;

b) acdo delegada - 0 SENAR firma convénio com entidades
publicas e privadas, vinculadas a agropecuaria, tra-
balhando em sistema de co-participacdo nas fases de
planejamento, controle e aplicagcdo de recursos, ca
bendo unicamente a entidade a fase de execucao;

c) acdo conjunta - 0 SENAR trabalha integrado com enti-
dades locais, tais como, instituicbes ligadas aos
governos estaduias, prefeituras, sindicatos, coopera
tivas e outros, responsabilizando-se pelos recuros

humanos e instrucioneis. As entidades oferecem locais
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para a realizacao dos treinamentos, colaboram no re
recrutamento e selecdo da clientela, eic.

0 SENAR Cem delegacias e bases localizadas em Codo o]
pais e sua acba é dirigida eeinstralcestc aos pequenos produto -

res e trabalhadores abealaedaicn que se delUieae as atividades do

seCo” rural.
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7. TREINAMENTO DE RECICLAGEM

Treinamento de reciclagem é aquele efetuado para reno -
var a motivacdo e interesse pelo trabalho.

0 treinamento de reciclagem diz respeito tanto a técni-
cas e conhecimentos como a atitudes e comportamentos.

Num e noutro casos, a reciclagem, espe alntente quando
feita em grupos, realimenta o interesse e libera motivagdo para
o trabalho. No tireimamniio de recidagem constituem elementos im
portantes: a adogcdo de uma meeodologia dinamica, a formacdo e a
seguranca dos coordenadores, os pontos de referéncia utilizados,
como as descricbes dos cargos e o0s planos de metas, o estimulo a
criativdade, a conexdo com a avaliacdo do desempenho e 0s instru
mestos de comunicacao.

Desse modo, no treinamento de recidagem, € necessario
analisar os seguinyes aspectos:

a) dinamica da recidlagem;

b) reci-dagen e analise do cargo;

c) retidlL.eem e criatividade;

d) reciclagem e avaliacdo do desempenho;

e) reciclagem e comiuiicacéao.

- Dinadamica da Reciclagem

Para que produza bons resultados, a rec'c-“dagem deve ser

conduzida por coordenador compeeente e treinado para desenvolver
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trabalhos de grupo. O coordenador deve saber levar os pbettctran
tes a pMNrga™:itr, guestionar e opinar. De outro lado, a partir da
associacao de fatos, idéias e cxrrriinoi.bp, maasfrpfadbs pelos
participantes, deve saber levar a conclusdo que gerem novas per-
cepcdes, mintas das quais até entdo desconhecidas ou conhecidas
apenas de forma imrrrerita e ndo clarificada. Essa dinamica e
uma reedicdo moderna da ma““tica soc”™~““ca ou seja "a arte de pa
rir idéias"” . Estes procedimentos dinamicos tornam os eeilbron do
grupo cada vez mais dispostos a ouvir e participar, de modo que
se torna eatn frcil asptetlar novos conhecimentos, tirar boas
conclusdes e aceitar corregdes, tanto técnicas, quan”™ comporta-
mentais.

Mas a dinamica do frefeanent- de rreielagce nado para art.
A consequéncia mais importante é de querer praticar e traisfor -
mar em acdo o que se aprendeu ou reaprendeu. Na verdade, o feei-
eaueeto de eriielagre abre novos espacos e faz surgir novas pers

pecavas, na vida profissional dos ee wm—adoi/ mesmo dos mais

E a partir dessa situacdo nova € muito mais frcil rever
retas de trabalho, no sentido de prrret-als, drsco-tir caminhos
que antes nao eram vistos, gerar iepteaeenfon mails adequados a
execucdo do trabalho, liberar idéias mais criativas e quebrar as
resisténcias interiores, impostas por padrbes e condicionamentos,
que até entdo tornavam as pessoas sem receptividade para reno

var-se e memorar o desempenho.
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- Reciclagem e ptalise 0? Cargo

0 processo Oe reciclagee pede utilizar como refeiéne.&>-
as descricBes de cargos e planos Oo metas do cada ue, pecas basi
cas ¢ pontos Oo partida para revisdo c renovacao Oo propositos
dos i'mieegad”™”™. Pode-se reexaminar a contribuicdo Oo cada um den
tro do scu cargo c reovaliar os resultados obtidos para planejar
os desejaveis aperfeiceapertes.

A préopria descricdo do cargo pode scr questionada c cor
rigida, ee funcdo da execucdo Oo plano Oo metas, no Ireinaeinte
Oo nmcietagee.

Para quo isto snja possivel é recomendavel que, no de
icevelvieiete dos programas do BreSnapnte do necietagee, se ree
Xxamincp 0s seguintes aspectos:

Conteddo das tarefas do cargo;

eeecinibuicde quo seus ocupantes rodim realrentr dar em
relacdo a etnntives c¢ resultados;

sivnl de conhecimento, formais c¢ especificos, quo me
Ihor conviro ao cargo;

Ppereeigceaeente desejavelis;

responsabilidades quo podem ser delegadas ao ocupante
do cargo: por decisdes ee relacdo a despesas, por con-

tos, por negociacao.
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- Reciclagem e Cria”tgvgtgdg

0 trei.c"L"L"i de recidagem deve também estimular a pro
ducdo de idéias criativas porque, & medida em que o tempo passa,
a permanéncia no carao pode condicionar habitos inlasnjavnés,inji
tendéncia é a de transforma-los em rearas fixas. Apoiando nessas
rearas, 0 emp i“aio muitas vezes resiste a inovacado, e com ISsSO
deixa de priaredilL e de trazer melhores resultados para a empre-
sa. Por isso um dos trabalhos do treinamneo de rncidagem é tor
nar as pessoas mais receptivas e aumental 0 seu espaco interior,
para receber novas idéias e fazé-las fluir com flexibilidade e

livre associacao.

- Reciclagem e Avaliacdo do Desempenho

o treinarmnunto de reiiclaaem tem estrieta relagcdo com a
avaliacdo do desempenho. '
Para sentir seu proprio desempenho e verificar se esta
ou nado e ~gre e ™, 0 empregado precisa:
I) aprender a planejar o seu trabalho e estabelecer seus
planos de metas, orientado pelo seu supervisor ou em conjunto;
I1) Ter acesso ao ccntrclo do préprio trabalho;
I111) utilizar o controle como ,,fett-bgck"™ para corrigir.
muOhorgr e mesmo ultrapassar os resultados espera-
dos.

0 proa™ia de treinamento de incicaaanm deve, pois, de
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iileveleine rppneaade, para que possar estar apto para conhecer e
excitar esses trés aspectos da dinamica do trabalho que vao per-

mitir a avaliacdo e apinfmiceapmnte de seu desempenho.

- Reciclagem e tepunicacar

0 treinamento de recielaaep deve estimular a cnalidnmta -
cao pessoal, porgue todos precisam saber eeaaeimaa-sm: isto pode
er ensinade e aprendizado. Grandes dificuldades de execucdo e fa
lhas na realizacdo do plano de metas redem ser atribuidas a defi
ciéncias de cepenacacae, erinmieallnente entre empregado e super-
VISOr e supervisor e quipe de trabalho.

A cr'mruiictcar é, assim, ieitarmentv ~"dapeinal para
adail™:nsSnan, de forma produtiva, o proprio trabalho. Planejar
sent™lrm, corrigir, acdes comuns a qualquer os“™~cio de trabalho,
tém por base a vomtmicacéan:

sob a forma de informacdes: napfnaams, quintibarivas,
erdnnatieas, cronolégicas, eenamtivas, analiticas, de
dutivas, indexativas e outras;

sob a forma de dialogo com o superviser e outros mem
bros da equipe: mnalise, quostiename”e:el, ponderacoes,
amazoras, opinides, cvpoemlcOes, consenso;

sob a forma de relatos verbais ou oicritrs:
dvmaostrnaiori, planilhas, o™areu”s, balancetes, re

senhas, atas e outros.
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As contestagcBes sdo também formas de c-municica- que
expressam a opinido n— contrario ou denconteetaernfo e dos grais
as greves sdo matlestacons. Algumas dessas formas Oc comunica -
cado podem per expressas pslo proprio pilieeie n, su gemia, ropna
su uma gram—nOc carga Oo agressividade, como o 'gelo™ c¢ as au-
séncias rrepooifaip.

A comunieaca- é por todos estes bn”(2cfop um r-irceno ins
t™men”™ Oo trabalho, quo os frrteaeeeton Oo rretclame 1ao po

Ocu aeixar Oe drsrevelvre ¢ ensinar.
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8. TREINAMENTO DE RODDZIO

0 treinamento de rodizio consiste em fazer passar por
varios postos e varios set-ees da empresa, empaa”™s que reve
lam vontade de ape-re trabalhos diferenciados e que tém poOen
cial para IiIssoO.

O rodizio pode ser feito através de treinamento em
servico, de crrson e de' estagios. G™MglmeStr libera muuOa mo-i-
vacao, pela ampliacdo de conhrcimnstos sobre a empresa e seus
postos, pela novidade de cada trabalho, com sua dinamica, pelo
aos0o de aprender coisas novas, pelas expertativas diante de
oportunidades que poderdao abeie-sr e aumentar as perspectivas de
carreira e realizagdo pr-fissi-nalr dentro da empresa, e pela
autoconfianca, auOo-esOima, auto-afirmacao e valorizacdo peu-ol
que tudo i1IsOo ~encide™,

0 rodizio faz com que os ~r™~gados passem a ser po-
livalentes, dentro da empresa, tomatLo-sn aptos para sucede —
rem a outros smpengaios, armiIme™n”p de maior gralificlcao ou
maior posicdo hierarquica, a quem sao inlrgatai ml~oren eraroo-
sabilglalns.

Os empregados treinados através de rodizio poderao
ter oe-tOelsiigdr de aproveptgmnnto, nas neguiotss situacdes:

| - para substituir nmpr-aaios que se aposentam;

Il - para ocupar o posO- de empreaalos que sao promo-

vidos para posto mais a““duados;

Il - ppaa ocupar o posso dd empregado- qqu orne da
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c—pesa, em funcdo ta dcmanda to mercado to tra-
balho;

IV - para ocupar cargos to geréncia.

0 freelaleuneo de rodizio ndo deve ser rrrfabio co—

o—pegado rece-adeitite.
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9. TREINAMENTO ESPECAMIZDDO

0 tnernamv”t:e especializado é indicado nas seguintes
circunstancias:
novas frentes de trabalho sdo planejadas ou aber -
tas na empresa;
sdao adotadas nonas tecnologias ou sao inovadas e
atualizadas as existentes;

sdo adquiridos equipamentos mmis sofisticados.

Novas frentes de trabalho podem ocorrer quando a em-
presa dSerriiffcoa suas atividades, ampl-a sua participacdo no
mercado, aumenta a cli-~ila, Investi em pesquisa para novos fu
turos.

A adocdo de novas tecnologias e atualizacdo das exis
tinaes pode ocorrer quando a empresa eecoosetl ternlr-so mais
volnpptitiva, em funcdo da concorréncia ou quando deseja melho -
rar os resultados, para terean-so mais participativa no mercado.

A adocédo de egaipaamntes mais sofist™~adas pode ocor
rer quando a empresa, em funcdo de seu eroieSmeete, verifica que
estao obsoletos v ultrapassados os equipamentos rxistirtes, néo
permitindo com a necessaria rapidez v precisdao a producao de
informacoes, para controle de resultados, plleejapento v repla-
eejcPintv estratégico dos pnegramai de acdo. Atualmente isto vam
ocorrendo em relacdo ao processamento de dados. Bnareils que
atingem derenminade grau de cnhosciaon:e erioilaap processar suas
fefnnaacOeil por eemputador, proprio ou de servico. Esta mudanca

requer geraimintr treielae”iLO especializado, para 0os que operam
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C para os quc uti_.igg— o eomputador.

A eficacia to especializado é nalor, na
medita e— quo o treinador for um profundo conhecedor ta mbt""tb
tiver ebpgetraie do ttarpaiai-Ila, Cc orientar co— segu-
ranca a pmatiftag— necessaria ¢ coSfbr co— a Irlicacdo c esfor-
co fop “~ting”cs para aprender.

Scmpre quo rm™ssiviEl, é conv ente quo o tietcge’nlte
espreibltzade pejb feito através to cursos cxfereep, rraep se-
guintes —itivos:

seus isptrutoerp fornece— e— geaal informacoes
mais btbba”’"dai, pois seu objetivo é fe’trar c es
tdo no meiea”™ to trabalho co- essa finalidade;

€ —iis terigueredora a troca dc experiéncia cor
pessoas quo conhecem outras m-pes”s.

Cabe, rinalmentn, urna orientacdo sobre a escolha dos
que deverdo submetea-se a treinamento especializado.

E— geral os ebndidbfep sao ietlcbdon pelas chefias.
Seria, eetrrtbeto, conveniente quo os t'upeegacos puniespee canii
T aar-se ao treinamento especializado. Ist'o permitiria to lado
ta empesa ver o grau to ferertppr interno pelo treinamento c
to lado to candidato, o orbrenhc ¢ esforco e— obter a tedfegcac.
Lutar por alLguma cclsa ¢ co" 27" é altomenee aeca=itetfariLf c
eeftvaeer. De outrc lato, rcvcla forca to vontade c¢ ambicdo. A
ambicdo é fator multc eotittve, quando rrpra:tltas pelos limi -

fep cm a pj|jtecrig tecoco: ta.
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Em amlbos os casos, isOo €&, escolhido o candidato, ou
por indicacdo da chefia, ou p°r processo nomgetgtino, seria in-
dispensavel consulOar a avaliagdo do desempenho do candidato es
colhido, para verificar a potencialidade e a produtividade, pois
cursos especializados, em geral, sdo caros e representam um in-

nnstlomnte do qual se espera um bom retorno.
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10. TREINAMENTO DE ESTAGIARIOS

0 estog”.- tem por finilidade intuarn os estudantes
as vrpeosli, através do tneinlmonte pratico, aperfeicoamento téc
nico v nnlimienlimeete humano.

Para que seja produtivo, - teeiiaaenno dv t7~"i1a™os
deve ser planejado, nas suas trés etapas, a saber:

RnmnntIPrtO- v contratacdo dv estagi-trits
Programacdo d- estagit

Realizacdo v avaliacdo d- tstasle

- Recrutamento v C-eerstacdo dv EitasstrSts

0 nnmnnOaaente dv nitasiariti p-de ser feito junto
as esc-las e universidades, -u itravés dv Indtcio dv j-rnal, -u
por meio dv en”:iSaden especializadas, como o CIE-E - Centro dv
InOngoagae Eapresa - Escola, existente em varias capitais v cCi-
dades d- Brusii.

Quando o nnenutaennnto resultar em mais candidatos que
o llI”™»~0 dv vaaas existentes, dvw”-se efetuar um processo sele-
tivo, para es00lher os mais adequados a- nstOas-.

Para a contratacao dv eitamanios, existem ielmll -
cdo v ™A proprias, sego-nc- ss quais 1 realizagdo d- nscigit
sera feita mediante teemo dv copnneoilise, celebrado entee o es-
tudante v s srpmsa, com StOorvenséocsa -i“ii” "1 da institui
ca- de ensino.

Dv acordo com a iei 6. 94 dv 07/12/77, 0 esragio
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ndo cria visculo emriefaaieiil to qualquer natureza c o estagia-
rio pocera rseebrr bolsa ou outra forma to tertrbptrptbcao, quo
vcnha a per acordada, ressalvado o quc iispaper a legislacao
trevidenctar-1, tevert'o o rpturgefe, e— qualquer hipodtese, ss-
tar segurado contra acidestes eessetis.

t horario do trabalho to estagiario teve snr roarati

vel co— o horario fpeolLae.

- Programacédo to Estagio

O estagio dtvc snr programado ¢ a programacgido cossis
to e— fcflLttr as tgetfgp que o estagiario ira desenvolver, na
c—pesa, e— cada setor c e— cada enricec.

t plaerja—enfe to estagio teve rpfaje]frrr as palitl
cas gerais ¢ u— programa individual, corn os objetivos a atingir,
feito to corou— acordo co— o0 estagiario ¢ o sacr:rvipct.

Toda prcgir-agac dcverd snr feita, to acordo corn 0s
recursos que a o-p~sa deseja rarpfgar, ermn ereineilnento to estl-
giartop, c¢ os resultados quo espera alcancar.

Para quo o estagio produza bons resultados, a melhor
tefeitfa é aquela que procura fazer co— quo o estagiario sc sin
ta dentro ta frmprplb, coroo uma pessoa util c¢ produtiva o tdo co
mo u— mero txerctaict. Para isto é rreeipe exigir to estagiario,
nstre eut:rrbp coisas, observancia a disciplina to trabalho o ao
rrgulae’leto ta rapcfsb, sern o que é pouco provavel quo ariresia
a riajbbta numa cuprfna o produz os rrpaatadon rprrraies.

0 estagiario sc reiera g -frdee a pbr e— préatica téc

nicas o operagbes, se aprender a conviver numa cuprfsb, co— os
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companheiros, com superviser integrando a dinamica do trabalho
pessoal ao trabalho comum, £ preciso '"vieir"™ a emp”rsa, “sujar
as maos de graxa" e "ignrirosg nela'™, para ser realmentr raati-
iSOOtSvo e sonirgtugttvr nos resultados da eprngsg, é¢ sO assim,
se aprende a trabalhar. Um teeisgoento de estagiario fora des-

te esquema lificilpimttr chegara a bons resultados.

- Reallizacdo e Avaliacdo do Estagio

A realizacdo do estagio consisle no cumprimento das
varias etapas do programa iiOgbn]ecit®. Deve haver um responsa-
vel pela execugdo do programa.

Epiorm se possa ainitir alguma flexibilidade, ep fun
cao do grau de upeongiagpente do estagiario, o estagio ndo deve
ficar em aberto, mas seguir, aarao quanto possivel, o programa
estabelecido.

lo desnnvolvSpestn do programa, 0s estagiarios rece-
bem tarefas a emnprir e devem ser acompanhados pelo responsavel
do programa.

A tarefa do responsavel é a de Ilderaa o estagio e
fazer o estagiario sentir-se parttoinanOn do trabalho como os
InogUi smprnrggoi da r'umeesm,

Isto quer dizer que, de qualquer forma, o estagiario
deve aplicar-se a um trabalho proOutivo e ser util & empeesg.

Embora muitas empresas ndo necessitep de oao-In-obeg
de estagiarios e o facam ep funcdo de um compromisso com a so

c”eOde, sem perspectivas de vir a opeenegta-los feOurapirOi, é
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indispensavel que o rrigl”t]?te0 seja um participiste d- trabalho
v nao um mevo nxpectslor, sem t-r-racbes v sem compromisso para
com a mpn”oil. A slmil”™ esta ultima alternativa, seria melhor
nad- oferecer -s oitrsti v as bolsas quv eesOuaaa aeoaparha-lts.
A sensacdo dv vazio v a frustracdo causadas por rstagi-s mal
conduzidos sa- prejudicials a- nntudantn, como futur- profisslo
nal.

A- responsavel pel- nstagie cabera, pois, orientar a
execucdo d- trabalho dos ostlgiSrSts, loc’alddlea™los, cerrSllolos
v O-nnad-i-i1 produtiv-s.

Algumas eapreias 00stume oxiiiv dos estae-aries ve-
latéeioi sobre o estagio. E uma pratica saudavel v muuto melhor
ainda quando o relatdrio é complementado v enriquecido pov uma
exposicao oral.

Mas o relatdrio n&- suistiSui a entrevista dv ivHTi
cdo, da qual partici-pam o estaeieai- e 0 responsavel pelo esta-
ai-.

A entrevista dv avaliacdo é apoiada pov um boletim,
no qual sdo indicados aspectos operacienlis v humanos.

No aspectos epenlci-nlSs podem ser avaliad-s i1tens
como:

execucdo das Oinnfis: precisao, qualidade enanidnz;
assimilacdo de conhecimentos: entendimento v inter
e ~t-cao de instrugdes v sua aplicacdo na prataca
d- trabllhe;

traanizacae d- trabalho: divisao, -irdem, discipli-

na v rimiotllimagéd-, na execugdo v ooncinlide das
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tarefas, dentro dos periodos rpfajrilreidop;
ititibfiea: capacidade e ieirpeeiiscia de descobrir
solugcdes novas para o trabalho ou criar recatisros
e operacOes, para obter repalfadon omlhores que os
esperados.

Nos aspeefep humanos sdo relevantes os seguiatrp itens:
adaptacdo ao trabalho: vocacdo, iiectifiebcar cop
as tarefas- e gostos pelo trabalho;
pstogrbcao e espaco interior: fTaeilSiaae de rela -
eioeerrstr cop as pessoas, d”sep™/™ngce diante de
fatos e situacdes, participacdo e contribuicdo pes
soal para o trabalho em equipe;
dedicacao: empenho em fazer bem o que deve ser fTei
to ou ulLtebriappa-1Ir;
responsabilidade: capacidade de responder pelas
obrigacdes, eqgebpaecetrs e rmteeiain que lhe foram
confiados;
iipcirlina: cumprimento de regulamentos, horarios,

pontualidade e assiduidade.

A avaliacdo do estagio devera concluir pela conmri -
tmicdo do rpfbgiario a nrprese: foi util a sua paetlclracgar,
quais os repalfadon obtidos?

Essa conclusdo deve ser colnunieede ao estagiario, ao
mesmo tempo ep que devem ser informados os bsreefep em que pre-

eipb riehooar.
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Cerrinviuii» deesa forma, o estagio torna-sn iatd_| a
empresa ¢ —is ainta ao estagiario, no quc diz respeito a sua

formacdo pessoal c profissional.
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11. DESENVOLVIMENTO DE EXECUTIVOS

t trtSnammntc vcm refcrindo-se uetcaatoOv & instrucao dv
operacgdes técnicas o0 aoeaneoas, onaumtv o desenvolvimento se
refere oails aos conccitos educaeienlii nilcidéfOocs o OncretSces.t
tnhonnamnOv é projetado para o pessoal tdo gerens-al, eequansv o
deioevolvimentv objetiva o pessoal gerencial. ts cursos to iroiel
onto sdo projetados para o curto prazo, buscando uo proposito te
finido o especifico, como a operagdo do urna maquina, enquanto o]
desenvolvioento vovclvo urna cducacdo mais io>li para propositos
genéericos Oc longo prazo.

Sdo considerados executivos para o estudo to quo trata
deste capitulo:

a) os profissionais quo administrao equipes do trabalhos

C quo tém responsabilidade pela producdo do resulta -
tos globais do uo projeto, Oc urna operagcdo ou tc urna
unidade. ExerPei: EegeeOoisei responsaveis por prejo
tos, Suoocviscros 0o operacgbes, Gerentes do F ® rncas,
Gerentes Oc Vendas, Admieistrleerei Ov Heopltaii, Di-
“ retores do Escolas oftc;
b) Os quo IdaSeiiOnlo areas Oc apoio Oais corno:
pessoall, servicos juridicos, contabilidade, processa-
mento do dados, auditoria c outros;

C) 0s quo cxcrcvo voosu l oiws operacional, técnica ¢ to

nivel superior, assessorando a alta gdaSeiititcrt ta

ompresa.
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0 deseneolvipoeStn desses i1 >"ees é de gmpprlanoil vi
Oal para as wrpoeias. lao se trata de um lisenvolvgmonte episoli
co, pas de um desenvolvimento onr'mgs™r™M™M, porque o executivo de-
ve estar em processo entOinmn de opitfnicemogtte, atualizando -
se, pesquisando, oarticrpmnir de cursos, um-narirn, debates, fa
zendo leituras dggiggias, enfim, o executivo deve ser um profis-
sional em movimento e ndo es atifi™do.

0 mpiefnicegmeste de executivos requer, a partir de um
curso peofigsgotgl ou osi”™™>"i“ o™, como formacdo béasica, diver
sos outros processos de diseneolLvamgSte, a saber:

1) plano individual de desenvolvimento;

Il) conhecimento da empresa;

I11) oonhnoimnSto do cargo;

IV) desenvolvimento em aasuntes humanos como:

oomuegencdn verbal e escrita
delegacéao
motivacdo do pessoal
V) desenvolvimento em assuntos odl & nistngtivri, como

funcbes gerenciais;

- Plano Individual de Desenvolvamento

0 pelhOr plano para o deienvo”vim’nOo de exeemoives é 0
individualizado, isto é, um plano para cada homem.

E uma das partes ppis impnrtmlOes do pinar individual é
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a leitura dirigida. Através da leitura, poie-pr ter acesso a bens
text-s blilninintrativ-s e téenicos. 0 aave- ¢ uma fonte de inf-r
e’"en de facil acesso e a- alcance de f-d-i. Nao é precisr ater
-se a horari-s, nem ioeomovor-sr para lee. Mas para que a leitu-
ra seja mais mr-meimosm, veconnnda-ov 0 seguinte:

1) que seja feito um plano de artfuea, orientad- peoo

papereit;or;

ii) que a leitura Seja pausada, analisada, anotada;

iii) que -s text-s mais slgniflcativ-s e/ou contr-verti

d-s sejam obbeto de comntntio, discussao, debate
e fo-)ea de idéias com o0 supervisor.

0 plano deve see objetr de reMhir p”eiddteb, para ava
liar o desenvolvimento das leituras e bereserntbr n-vas.

Para que -s desejam um aperfeicoamento individual ainda
melhor é aconselhavel a participacao em grupos analifteop para
executivos.

Os executivos, rraecipanmentr em funcbes groreeeaal, ocnn
tiueem o sistema nor'vopop de uma rp”~resa. Sado eles que criam -s

mmodrlon comportaleetais, que movem as rilfrrterll de poder e que
A"determinam o clima das wvnrn”shas.

A participacao em grupos alaaltteop é aconselhavel por
que a afuacédoios executivos se orflrtc sobre”™eo nos padrdes de
desempenho. N&o s6 devem ser avaliados como também aealiae. E
avaliae é sempre dificil porque, atuando muitas vezes so Pan-
das emoeBes, mooiieza erptpféneta, temores e Itpirdades.

O drprnvenviprsto de rxeeuttv-p através de grupos anali
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ticos é ionortasto porque, na —dita e— quo o0s parOiggrantsi to
grupo fala— te suas difgoulLtgles ¢ as tlabcrgm, abrem u- espaco
maior dentro tc si, para ecnvivor com as dirgeuldades dos ou
Oros s, etac menos, osOonlé-las, quando nao puderem fazer mais
to quo isto.

O gneesne precisa —utas vczcs snr energico ¢ 'cobrador;
para for—ar o bom empregado ¢ nem s\s/pre encontra a fcima Oe co
—meegcrc, o dia“™~gc raro esse fTim.

Na —itida ern quc o atgeeto conscguo falar sobre a difi-
culdade to nmggtaado, g“~e-se u— cspago —amor entro a—bos c o]
dialogo sc torna bc— melhor. Por essc —i0ivo, gerentes o executi
vos, desenvolvidos e— grupos Lnglrigcci, polco lestevelver ¢ or—

cntar os outros —uto melhor.

- Conteci-ento Oa Eir-pesa

Os oxocu”™vcs eetcinam conhecer suas \w—resas C esto
€ mais dificil 0o quo possa parecer a orgmeieg Vista.

As copnotgi sdo ira’sismen vivos, formados por pessoas
quo sc une— para vnr objetivos c aspiragcdes co— in
nereiint diversos.

Os principios, segundo os quais sc deseja quo Fflua— as
relagcdes tos cov”™"™"uivs Oa empresg, mmtrn s& c¢ desta com 0s
clicntcs, constRce- as politicas, os credorcs o as doutrinas

das e—penas. Este conjunto iieoega o0 a—ientc ou cirna da n—-
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presa.
Os executivos o, dv modo especial os gerentes, precisam
conhecer puilv bem ossos principios, para IssSmila-lei
v trinEmito-los i seus empregados v cli-nles, porque é ar, no
clima, quv reside, em grande parte, o sucesso dv uma rpprssm.Ce
nhoce-ie o ciimi da empresa, através dos que nela trabalham. Sé&o
os rxieUivii v demais empregados que, praticando v vivendo a mes
ma diaeniel, mantém i identidade da empresa v sua imigvm.
Por isso, &€ O0xO7001™~"0 ianereleto, para o executivo |,
conhecer 1 rpippisa; na intimidado dl sua demirini v das aspiri -
cOes dos seus Icieniitli v administradoros, para liiimila-il 0

anaosTiripli 1 seus subordinados.

- Conhhcipaeto do Cargo

0 conhecimonto do cargo é, tisbis, dv Imnentancim vital.
Sea osso conhecimento, o0 executivo ndo poderda elaborar seu pLino
meias, essencial & sua sobrevivéncia, desenvolv-manto v porpi -
néncia, dentro da ompmssa.

E i exocucdo do plano do motas quv vai “~->0 avaliar
i eocieibuicde especifica do oxocuosvo, no euncienamielOv v nos
resultados obtidos poli empresa.

Pari fizor o plano dv moias, o exocw:ive dovo baseap-so

no conhecimento do préprio cargo.

O plano do metis é srnititsidr pslis tarefas constantes
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da descricdo d- ebegr, transformadas em objetivos, tais c-'mo: de
Tfinicar das trseotibbilidadep, prazos e eottronr d-s rrpaltbdcp.

A descricdo do cargo € o ponto de partida. Mas o dosem-
penho d- executivo sera melhor, na meCiCs eu que exceder o cargo
rrnleleaee na descricao.

£ 0 dcscmpenh- que da a exalta dimensdo do cargo, seu
oeetruio, sua ampiiloude e sua impootatcta dentro da represfl

A descricdo d- cargo é uma codificacdo do traialLhe, ba
seado so passado, so que ja f-i feito e o drnrmrrehe é a rreeii-
ficacdo desse trabalho c¢ a sua trbtpiorrrcédo em repaafadon ainda
ereheres, so presestc e so futurr. Dmta forma, d- drnrmrreho do
executivo dependera o reriarreieento e a ea’t'-'e;cl"ao de seu car-
g—maoa a cmrrepa ¢ através dela.

A melhor f-oma de I-tiernbf um executivo é através d-s
-bjetivoi alcancados pIr seu drnrmrrehe e ndo através de seu
supervisor. Poo tpp- é o proprlr executivo o maior iefeerptaeo
cu estabelecer o seu plano de erein e a-airola os oesaafadonodbti
d-s. 0 nap»erisor € o ooirsfbr-e, o quc ajuda a ver -s reefop
ceiticoi, mas ele ndo p-de asauPr o cargo d- oUtrel

O conjeriernto d- cargo é, pois, fefrbeereal, E, na me-
dida eu quc o executivo lhe da oeetruio, erepee c¢ se drprew”’].v=,
como agente dc eerhoffl ¢ maiores rrpaafaden paoa si ¢ paoa a

empresa.
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- Desenvolvimento op Assuntos Hurnavos

A aptiddo para relgnioogm””e coo pessoas e a disponibi-
lidade intenitn para esse fim sdo qualificacdes indispensaveis |,
para quem vai exercer um cargo executivo. Isto pode ser nnsisalr
e um executivo pode aprender o desenvolver-se nesse colido.

Dentre os gtiilmenos aspectos que nnnd”:itugm para o lesnm
eolnimisle de um exec”oivo, ep assuntos humanos, trés parecem de
Oomdigmnntal importancia: a crmunicacao, a delegacdo e a pioSivo -

cdo, sobre os quais falaremos a seguir.

- loppij cacar

A enpluiegcao, num cargo executivo, é definida, especial
mnte, pelo relacrionamento para cama, para baixo n para os lados.
O nontmtn pessoal ou, frente a frente, coo colegas, s6cios, subor
disalos, clientes n supervisora é mbisluaamgtOs essencial.

Os relatdrios, os comoneeglvs, as circulares sao formas
ioportgsOes da chamada ooolmicocam escuta, mas nao tém a vitali-
dade da ormtmni inacdo pessoal n ndo a substituem. Principa”™e”™s por
quo a comunicacdo pessoal nao é foita somente através do palavras.
Gostos, expressdes o mesmo siléncios rodem onpit"l.ncar mais o sor
mais significativos quo a propria palavra.

A oooumioggdo é assunto complexo, ndo s6 pelos aspectos
ativos do Oor quo sabor "o quo dizor™, "como dizer"” o "quando di

zer” , como também pelos aspectos reativoa quo um executivo dovo
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sabor interpretar v conduzir. Ist'o é iusortgnie onSociealonntt

nis relacbes do "dia-a-dia".

- Delegacéo

0 oxzcutsvc precisa aprender i1 dmlogir. E pari isso pro
cisi saber o quo quer dizer delegir, porquo ha eeintdee oonmc -
versas sobre ossi funcéo.

Delegir atribuir 1 uma possoa smseiniabiliSssni, poder
do decisdo v autoridade para i obtencdo dv dosnsmenaden resulta-
dos.

A pessoa quv recebo i1 delegacdo responde peiis veeseauén-
ciis dv seu desempenho.

Isto, entretanto, nado eximo dv responsabilidade aquele
quo deiogi. Pari delegir é psoeisc:

quo 1 pessoa quv vaO recebmn i1 delegacdo esteja apOi
para exercer I missao delegada;
quo acoite i1 funcido delegada.

Além disso dove-so titabilecer entre o delogintv v o de
legado uma eomueiloecre dv mao dupla, capaz dv girinnir i confim
ca muzul v g”segurar quv as aensianes v informacoes foram bem
OrntnnliniSss v bom recebidas, dv pirOe 1 parte.

Nas basti, pois indicar alguém pari rocobor delegacdo. E
preodsc assegurar-so do quv forim ateoiidan as premissas reforidas

v eoemimhas os resultados obtidos através do delegacdo.
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Accersahbr nao significa interferir o muito menos iame
0 quo deixou do see feito. Vooepywibo significa tstgr rbee\/, co
brar rrpaltbdop, erifntbr quando for eefrisc, isfroiazir coroe -
¢cdcs ¢ priscirblmentc avblile, oeepaecaeGe o quc foi previsto cou
o quc foi glraecgdo.

Um executivo quo Nao sabe delegar fica rorflcgde dentre
do seus limitm r”~seo”™iSl Entretanto, ea medida eu quo apreedc
a delegar ¢ o faz corretamente, ostento seus limitrm, seu campo
dc acdo c sou rodre.

A primeira condicdo para aprender a delegar &, pois, co
ttfrf o mecanismo da delegacdo o a scguida condicdo é pratica-

la pbl-ree quc houver oportunidade.

- Motiwvanao

r drsenvolvimente do uu executivo nao pode estar vi''ic™o
neumnto paoa a ascencdo c promocdo dentco da o"prrpbl

As pcssoas seedo, frtOe, tasto mis produtivas quanto
mais rnilv3tre mod~adas pebc seu trabalho o pbtiifrtfai cou scu
desempenho ¢ gozarem do confianca uutaea, eu rclacdo a seus su
terviseter, supervisionados c Cocmcetreece do trabalho.

A mooivagcdo c a satisfacdo no trabalho podem ser obti -
das dc diversas formas: pela especializacdo técnica ou operacio-
nall, pelas ag¢dcs criativas e, erirripaletnde, ptac aeoapanhamreo

to do proprio desenvolvimento reefinsioeai, btebvir da aatmbva-
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Hacdo d- desempenho.

A maior aeOivecae vem ainlt do fito dv Is pessoas seoee
iecamanhidin com interesse, confianca v sinceridade poios seus
nu™rvis-ors, atentes pari o progress- dv seus " 1-0107.

Quando -s empregados esOa- integrad-s 1 grupos omirido

nais, 1 motivagdo é iinda mais estimulante.

- Desenvolvimento om Funcbes Grrencilis

0 desnnvelvimento em fungcbes gmrenccais é uma Ircoorén
cii da préatica v experiéncia dossas funcgdes.

O meimsine passo c-misto, p-is, om SOetCifisit as fun-
¢cdes anerociaii, o segundo em fizer o plano dv acdo voltae- para
rs resultados quv se nnnOener alcancar, v o tmosmeto, quo é o]
Oorn’ltvelvjmreOo om si, co-pistr na pratica v oxpmriéncii dis fun
¢Oos aononcilii, om c-ni"Xa- com 1 oxocugido d-s pianos. Ou soja:

Identificagcao dis Funcbes 007™OI1"™- + Execugdo d-s Pii
Nn-s dv Aca- = Doroovolvieente Ger-ercial.

"Uma nrieei Fiii quv tom 15 mm dv rxperiénmis e, foo-
quotOoanntn, isto significa quo estir na mesma funcdo ha 15 anos.
Ha uma diforongi entoetinto, entro Ooo 15 mm do experiéncia o
Oer 1 experiéncia dv um mo, ropoZidi 15 vezos. A diferenca é o

Seitavedhim”e’e.e" .
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- Funcgbes Gerencials

As funcgbes gerenciais sdo as que definem o perfil dos
gerentes. S&o de natureza ge”é”ijj.ca, enquanto que os planos de
acdo acdo sao de naSureza especifica, isSo é, centrados eo obje-
tivos defioidos.

Basicamenne, sdo trés as funcdes gerioeiais:

organizar as fircas humanas-
planejar o trabalho;
supervisionar a execucdo do trabalho.

Para organizar as forcas humanas é necessario praticar
a arte de eenhecer os homees, identificando a personalidade, o
talentv e a forca de cada uo, formar as equipes, enSegnaltos,atra
vés de confianca mutua e lealdade, buscando a coesdo grupai. Ov
gaci zar as forcas humanas coniisti, pois, eo somar as forcas iIn
divid-uais e as eontriteicois de cada meilOro, para que 0 grupo se
ja fortalecido e produto se aonne opion e melhor, oois agregado,
mois eonrictente, mais enriquecido.

Para elen<ar o trabalho é necessario pratican a araec e
a técnica de perceber as oportunidades, as forcas da situacgao,fc
tinar ou definir a producdo desejada, estabelecer custos, prazos,
prioridades, metodos de trabalho, pana que, colocadas todas es-
sas premissas, possam sen elaborados, coo maior seguranca, oS
planos de acao.

Pana sumerviciooar a execucdo do trabalho é necessario
colocar o otano de acdo eo movimento, praticando a arte de poei-

var e dinamizar as equipes operacionais, delegar, tomar decisdes
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c gvagigr os resaltbiePl

- Planos dc Acéo

Os planos do acdo devem ser tracados com base em feOi

falcres:
servir a eairnfrla
definir a producéao
epfbjrilrerr o crcammtc

A parte mais tmeooigntf Oo qualquer negocio é a cllestc
la. Sc ndo existem ellesfep, qut eeessitae do bets c servigos ¢c
quc os o”eprae, nao ha negocio.

Poo isso, qualquer plano Oo agcdo deve estar voltado pa-
ra a clientela que, ao meeos por estinativa, deve ser idenSifaca
da, (ileesiesaia, localizada c ngtinerilal

Servir a eltrnfrla iselai, tameéu, o planejamento dg
producdo, distribuicdo ¢ vciOa 0Oos nreiatoe c servigos.

A pegatig parte mais emnertase” Oo plano do acédo é a
diffrtcee da producdo. DefieiOa a rllrnirag ¢ sua capacidade Oc
consumo, o plano do acdo sc voltara paoa a producdo rreeciaetrtf
dita, aaggitativg c baabritaaivb, eevolveeOe mager >0, cqui
pa—ctos, ouptol, métodos Oo trablhc ¢ pogzoe Oc erteegfl

A terceira parte mais importante do plano Oo acado é o]
orcaaentr: quais serOc as dtsnfsas, as receitas, poo itens c va-
lores, quando devem ocorrer uma c¢ outra, qual a rfrspecttvf Oc

laerep, quo fazee com os laerep, brlieb¢cdrp, frvePtlofntos ¢ as
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snnm”s aeniSi di gostdo fisancejrtdo negodcio.

Rocmpieulando v rrsuipSodr Zuio o quv foi ditr até agora,
vilo dizor que, n- po-cesso dv eesonvolvimento gerencial, é im
erOinzi considerir o seguinte:

I - Todo o Gorontv dovo too um perfil: se isto é neces-
aatSr pari os inmsin cargos, para um geronOo € indispensavel.

O perfil dovv sor adequado as funcBos gerenciais quo ira
desempenhar v por Siixo €miaprrZieOv quo -s genontei sojam desen-
volvidos em termos de: ,

eonaeviaecetoe profissionais especializados, dv acorio
com o rimo dv negocio;

iempeténcin gerencial, piri organizar is forgcas huma-
nas, mliemCir v supervisi-nir o trabalho;

quilSficicdos eernoaie: IniciaZiso, criatividade, re-
lagcbes iotrpirnnoais, sensibilidade pira agrupar v coorirnir pos
sois v grupos, lealdade, cnrOibilCO0iO0, capacidade dv tcsrae oes
r-tiitill010ni v tomar decisdes.

Il - Tod- o OGrone dovo tracar o seu plano dv acdo”™om
objetiv-s, motis -u resultados i1 atingrimi preferéncia pari ca-
da exercicio Ffinlscriee -u ouZoo peni-Oo, conformo mo di empre-
sa -u neceigidiOr d- negocio. Na rlaiori¢cSe d- plano dv acao, po
dord adotir o seguinte o-Zeiro, como subsidi-s:

OoutoSoa di empoeea:. miraaleocer dentro dela, ielrlnea
seus eoeeonri v suas r-0iticis;
satisfacdo d- cliente: busca-li em prSaoiroe lugir;

proOrcé- grSitiOSva, quanttiOivi, custos, sog™MenxXi, prio”s;
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gestdo financeira: orcamento, fioarfismentic, capital
de giro, entradas, saidas, receitas, despesas, conirells, ioves-.
temeoioc;

vendas: promocdo, distribuicdo, crescimento, lucros;

wmlhmtiLa dos metodos de trabalho, pesquisa e desenvol
vimenho de "Knew-how';

gistae dos egmpoaenros ;

compras e gestdao dos estoques;

gestao de pessoal: nivel de eficacia e catScfscao,.in
vest™u”™s eo treinarnento.

Il - Todo gerente deve e ™~cea”~se com a avaliacao do
desempenho, eo trés oiveis:

seu erdenit desempenho
0 desempenho de sua equipe
0 desempenho do plano de acéo

0 desempenho deve visar sempre melhores recflSadoc. Por
isso as notas fixadas, enXora ndo devam sen inatingiveis, pmva
ndo trazerem frustracdo, devem sen pais altas do que as usuais,
para serem desafiantes e levar ao eetpdpspnvolrimentn.

Para fazer a avaliacdo de desempenho, Isffcialmentp do
plano de acédo, os gerentes devem poder eontar coo um bom sistema
de informacdes, motiee por .que up gerente deve tev nocdes de
subsidios que pode ebten, via cemputadpr e dados errfeccedoc,aare
vés de servigos existentes na cvmu”i.dade ou servigcos erdeoips, de

custo compativel coo o porte e recursos da popmpca.
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- Uso °o Computador

No estagio atual Oc desen”i™lvi*“isto erenobdgtco, os ge
rectes, meeme nas uediap c pcqucsas rmprenas( perctpae ter no-
cBes sobre eoerrtgforcr c¢ seus mu-tiplcs usos.

Em relaca0 ao uso Oo roeprtadoo, um gerentc deve fre co
ehtci-fsfee suuicienftn paoa soi—-- gnamisgr ¢ saber:

quo servigcos ja tao poriem ser processados manualm-etc
poe eStboee eriardo problemas Oc falta dc informacdes
eaeiberetain, paoa gerir c oenteelbr o ncgdécio ou poe
peree betiroendeioos;

quo servicos scdem ser processados por roeeatgdoe, c
qual a viabilidade oooedtmica disto, e, eu rrntrirgrtf
da, quo servicos Oevem ecstieagr a ser operados masu-
bamsfo ;

0 quc existe eo eitraio quc possa nUnPttuie, com van
f.bare, os sistemas exietrnfer ta cmpresa;

como tomar a decisdo dc introduzir a mudanca Oc plsfc
mas manuais ou seefaoeanszaieb, poe itifeman Oc compu
facdo rilrtrbetoa ta repitsb; -

como Firar proveito Oc pislerigs Oe baixo custo ou Oc
oupfo zcoo, existee-es eo mercado, feebanive pcsqui -
sas ;

como e”M(eeeno informado a orprelto dc inovacgbes, ta
area Oc processamento do dados;

a gquem recorrer para mantar-se informado.
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De outro lado, uo gerente deve emmennaalse em criar, na
empeesa, una mtrtalidade voltada para a informatica e para 0 pvo
cescamfnto por comuueaiee, porque é netersl que as empresas cres
can e, na pedida eo que crescern, 0S servicos processados e opera
dos mpnestmpntp ja ndo oferecem a mesma garantia en rapidez, exa
tidédo, controle e integracdo de sistemas. Este daltimo, principal
oente, spostitili fator nmmertsniiccion de eficiéncia Oovacional
e, na meddida en que aaafnta a possa de dados, s6 se torna via -
vel através do commptador.

Isto também n&o quer dizer que se deva comppan um con“ ™
tador para a emerpca. Mas criar una cultura voltada para a infor
piSics e 0 coopimtador significa estar atento, eo mrimLirf lugar,
para os niioires servicos que existeo, a disposicao dos usuarios,
a custo muito baixo e até a custo zero.

Para poder tomar decisbes sobre as aplicacdes do compu-
tador a8 empresa, 0s gerentes deeen famiiiarizarmt coo a computa
cdo de dados, a comecar pelo ponhecimente, eo linhas gerais, da
variedade e versatilidade dos celnputsderfs,

Finetminte, um girrnlr precisa faeiiicmizarlCl coo a no
oenclatura de processamento de dados e, caso possivel, coo una
ou duas linguagens de eemeuna’el, para que possa cpmunlcer-cr e
entend“™-si con anaiicSec e programadores, eo reardes para antro
duzin ou d-scntir ciceensc de processamento de dados-eava a pop™
sa.

Esses conhfcneentoc sdo Pundapenteec para auxiliar os gp
rentes a tomsrem decisdes sobre a oportunidade, o elanfjsmfnto de

ciceenac de rrofPSseenSp de dados, por oooputiador, eo suas pnprpcsc.
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12. DETERMINACAO DE NECESSIDADES DE TREINTMENTO

Tendo sido o Znoieamoete conceituado, triti monogra-
fia, como uma atividade dv carater mv]:ai™™nrm, necessaria a ad-
mitiiOelcdn do qualquer empresa, para quo possa produzir pelO--
oes resultados v tendo sido rixam-o0iO-n rs rnnrosjo-n, rs pessu

/
mest-1 basic-s v as Oioersin espeécies dv teoilsaeetr v eeieevel

vimento dv eeseoall, cibe agora comentio nobm i encraciezslizi-

ca- d- treinamento.

Pari isso €& necessario colocar as seguintes questdes:
coeo fizor 1 identificacdo das nooenilO1O0ri dv tooi
napento dv uma oapnoM;
estratégia v programacao das atividades do toemioi-
mpete;
copo oxecutir o treinamento;
copo fizor i avaliacdo dos resultados d- treizspoo

tr.

Pari identificar das trorniielOri dv tooioimrtto, rs
ma&-~n dv referéncia sdo rs seguintes:
exigéncias d- cargo
informacdes d- chefe i1aodiiOe
informacoes d- set-r pess-ai

ooorréncun ineficazes

- Exigéncias do larg-

O insipiente baslcr para i identificacdo das exlgén
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cias Oo cbego c eeerppiibies Oc tltirae”ntc, em relagcdo a esse
marco Oc ierftOpcig, é o Plano Oc Cargos, quo confim as drpc”i-
cbes dos cargos.
As descricBes isiieae as tarefas, habilidades c gtao
tudes quo devem sno Oo conhecimento dos ocupantes dos ciegos, p.
ra quc scjam tstajelecidan as metas c¢ rrpalfaion deles espeea -
Oos.

isto podo ¢ Oiwvi ser tdrntlfiebio, para quc seja co-
berto pelo tteieetrto, eu suas iierrtstnn espécies, conforme
explicacdo Oeita eos eepifalo's antrrlorfe, pelos seguietes mot-
VOS:

I - um sovo oeseebaio desconhece, via Oo reara, as
tarefas ¢ os orquisteep ligados ao ca-go quo vali
ocupar e, por isso, devc receber trrieaereto fs-
teeialdrfe c Oorleauesto eu servico;

Il - um ruerebaio quo jeeste Iltgjaahgrdc na e¢mpotea |,
tefifpta scssic sovas situacdbes, quc porera sa-
bor tcpcbv”™r ou edo c por isso convém, muitas ve
zes, quc rcceba titicgmentc do tteieigare ou mes
mo totlceenfo especializado;

lii - um cmprcgado a ser promovido dcsconhccc exig-e -
ceaa ou appooundaroeuiee>0 dd ssu neov ,“~0("O c
por isso deve oecebee Irrlrareete do rodizio;

IV - um empregado, estabilizado em scu cargo, pcrde
abMdu Ostattdiaar Ossecdammeite oaagaoeiib c

por isso podo reeeipbo Oo depoevoavimreto;
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V - um empregado ineficiente, -u ineficaz p-de crrri
gio o sou des™pertOr-, através dv trriosmpnz-, por
que, vii do regra, o proprlr ompreiiee tom um
certo cothooSmrzZo do suas dificuldades v dv sous

/
desejos;

VI - o historico individual dos emnrraedol &€ um ins -
OenantOo dv ajudi io levantamento das necessida-
des dv tneSelmoeto, paol quo na- se repitam o0s
mosmos Oneielmontei, cop rs rompos funciezaoioe
v para quv so rmlimvm tnoieimeetes nnalaenOn no
o ™nao-op;

VIl - 1 avaliacdo d- desempenho é outro lesermen”e ba
sic-, n- levantamento das tnceisSO10ni do arara
merto, na modidi om quo evidonciim discoroStoias,
em Oeem)i dv 0010167™M600- habilidades v atitu-
des.

PoMinto, o primeiro elemento basico para o levanta-
monto das oroeneliaiie dv treinamento é o proprio empregado quv,
paoi iss-, devo sor observado, no sou trabalho, no sou Oosvmpe-
nho v nos resultados quo vem alcancando.

Além dist-, o tnoielmonte dovo server paoa meter
eoeilOezOrmrjan atualizadas as descrigcbes dv cargos, pois olis
var server do apoio paoi nstibelrcne padrdes do Orssom/(*oO-.

Atualizadas as descrigdoes, nnOe-ei nstainlneeo, do
mantZro mais rbjrOSie, o eionce do eesultldoe rireeiOei das ta-
refas qur compdem o cargo v dirlgio o tnoSeiaeele, n- sentido

dv obtor essos eesulaiOes.
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Alids, isto ndo é uo processo isolado. Os eecttaadpc
esperados do desempenho de um cargo estdo ligados a pessoas e a
projetos. 0 plano de metas de cada pessoa que ocupa um cargo
na eopresa estd ligado ao plano de acdo da propria empresa e
das equipes que a compdem e nesse contexto devem ser levantadas

as necessidades de teeinemento.

- Informecofs do Chefe 'leeriaam

O chefe imediato é outro elemento amrprteotr de refe
réncia, na identificacdo das necessidades de tmeinmnfloio.

0 chefe deve situar-se clarasp”tie, face ao que espe-
ra do empregado e de sua equipe e, por issoO, é o principal agen
te, para orientar e apoiar seus liderados, na elaboracéao de
seus planos individuais de desenvolvimento e elanes de resulta-
dos esperados.

O chefe deve rntan ateoao ao que é necessario, ao
que é viavel, ao que é desejavel e &s mudancas que devem ser
introduzidas, para miehorar os resultados pelos quais responde
COO sua equipe.

0 chefe é que, via de regra, desmeoler o Iriinempn-
to em servico, o0 pois barato, o mais fr'flquentfefriiP esquecido
dos ieeinepirtos, porém, o mais eficaz e, através do desempenho,
pode observar de que outros ireineeertes precisao seus lidera -
dos.

E por isso mesmo, acnbem, o chefe serda o p ™o eal

elemenap para o eerantaeenip das nreessidadis de ta'‘efies™entp, beo
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como o principal isntumente Oo rrprepeb ta avaliacdo dos erei-

earnestos mibintrador,

- informacdes do ScOoo Pessoal

O 6rgédo Oo pessoal é outro marco Oo eieteéneia, ta
identificacdo das ronessiiaies 00 teriebern0Oo, porguc sua mais
iewretaeto eisbtliadc é rrrpfbe leptpe”rlt ao ohrirp, auxillae-
Oo-0s, eo batstiergarnlc c isveetiaacro Oo bsreeeep basicos, em
funcdo Oas exigéncias Oo cada cargo. 0 o6rgdo Oc pessoal redrra
auxiligt os chefes a investigar c responder as questdes couo:

I - H& lIrscoehrcimosic Oo Servigos?

H - H4& drpbtubbtzacdo eeeselbaieb?

11l - H& irsconteclersto Oos equipamentos?
IV - H& normas quo rcgulm o eoabalto? Sdo conhecidas?
V - EsCoc elgign c oxpliriCan as obrigaces Oc cada
um ¢ o quo deles sc eseorg, em relacdo ao iesem-
roeho do cargo, em relacdo ao grupo Oo trabalho

c em relacdo & oeroepa?

O prter do pessoal - o mais imreetaeto 6rgédo Oc apoio
dos areentep, ta tOeierptlibgcae, trrleaereto c ieseevelvierelo

dc suas rqairrSl

- Ocrerércian _leeiegzfn

Cocntiruru, afnia, subsidio para a tionlleteg¢Oe das

rtrepsidadep do Irricaeonrc oeorrOpcibn terrle:gzon, como:
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I - frequéncia ao trabalho:
absenteisno, ampeetsslidadf, pedidos fregUentes
de saidas durante o trabalho, flutuacdo de popce
gados, doencas reais ou fabricadas;
Il - desempenho: /
pouca versatilidade dos empregados, demora na
producdo de servicos, excesso de erros p desper-
dicios, excesso de pan™~m~7ar copnftira, produ -
cado aquem da esperada;
11l - disciplina:
irmieabilidedr no nebientr de tratalho, insuflei
ente ertresamfntp coo o chefe, resisténcia a di-
recdo, dificuldade de a2tsffenamenip entre os
meebves da equipe, pc3rréneias disciplinares;
IV - poot'-"dccao:
pouco ou nenhum intftfsst pelo trabalho, falta de
cooperacdo, servico mal distribuido, empregados
obsndoaodos a sua prépria sorte, sen netas ousem
responsabilidade por resultados esperados.
Essas ocorréncias devem ser analisadas para buscar e
Identifictt as causas, elaborar eo conjuoao as difeculdtdei en-
coniradas, teuivslizsp os efeitos nrgatives p valorizar p otimi

zar 0s aspectos positivos. Tudo isto pode sen feito, via treina

opoSo.
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13. ESTRATEGIA E PROGRAMACAO DAS ATIVIDADES DE TREINAMENTO

A ostnlOéaii d- tneieiaecete, jsto é, i foo™ dv apl]j
car os oecursos einmetionis, paoi i obtencdo dos objetivos Cese
/
jidos, determinara os programas do tnoieamoete i eerern planoja-
d-s, pioa s-luei-nao is ocorréncias identificadas v meeivar Iis
eessoae, paoa rs eesulaadoe esperados.
Noramlmpeeen is deficiéncias encontradas sdo i nivel
do:
qualificacdo peefiiii-eli
1ljesOmenOe meofiiii-eli
aperfeicoamento meefinsionll, ooeiclagrm v desen-
volvimento
especializacdo profissional
Nunca é domais lembrar, .ntreOaa0O, quo i estratégia
do Omeinamento dovo estao voltada para programas cuj-s contou -
dos vvnhim dv encontro aos problemas v as tnvriiiOl1lO0ri quo i em
presa enfoenOi ou vii ro™izilao, para quo o aeeilimotto soja rv
ooohncidaannte datil, om cimi di situagdo v ndo Oistaotr ou paoi

uma reilidido quv ndo é i1 di iImpross.

- Qugliiicicdo ProissiO”ai

A nivel dv qualificacdo r~fins-onal, i estratégia
do treinamento dovo voltir-so pioa poears.nei quv visam a capaci
tracdo das pessoas, paoi o0 exercicio do sua ocupacdo dofinidi

modiantv 1 arinsagnidao dv c-nnoeiaentei v nxerricios, pari o
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dcpistc das ocupagdes c/ou tarifas eerftetetii. Os r\gnbuwv ie
doados sdo os 0o treineresto em servico ou Oo aprendilgcmn, quo
poOrm ser buscados dentro Oa proépria copiesa ou ixOevoa—eeOr
através 0o organizacgdes rxistiotis ta cvoamiibde. *

E i—eeetbstr V/"v qUO 0S cuUrsos ex-ereos Oivc— Seo
rrsquipaiop, Ouscaedo-ne eafarOsplan so\c¢ 0s mesmos, bsOes Oo
enviar rrspoap para frequenta-los.

Os programas- quo visam a qualificacdo profissional va
eiau, toeeeere o0 tipo Oo ocupacadao, motivo poe quo edo sc podera
oferecer aqui sosdao um modelo Oo rifaraml'cdo.

Os rroaearar oura qualificlcado profissional Ob’vem ie
Oicar:

I - Objetivo Oo curne (0 quc sc pertredr obtco)

Clientelb (a quam sc distisu)

Metodo (quo serdo usados paoa oemum\cav
c feaspmitl; eorSemcae)

IV - Programa |bbsantos quo dardao conf“i'do ao curso,
detalhados ou edo, coneo]”™ enfoque critico 0o
guem ortan-za o n’<taeiml?

V - Carga horaria (nimero Oo horas Oo duracdo Oo cuo

S0)
Vi - Data (dia ¢ hora em quo serd realizado o curso)
Vil - Local (indicacdo Oo local c orteeaacar para atis

gi-lo, quando sc trata Oo local pouco conhecido)
VIii - Pvcco (calculado sa base Oo i-ess quc rcmpdrr o
prece, ou pesquisado so mercado, ou proposto pe-

la feaaetbbcae quo for misapaeav 0 curso).



78

- Ajustamento PpcPirsioege

A nivel dp ajustamento piofinsional a srSpgtésia e

0s programas de ~p~™~gmento deverdo voltar-se para as atitudes

gue o0s empregados precisam mossutr, em relagcdo ao trabalho, a

erappesa, a equipe p aos clientes.

~ping™ntc deverdo focalizar o seguinte:

A Eepetre: finalidade, organizacao, dessupenhc ,
imagem diante do publico p esefsriesee dp obter
resultados para sua sobrevivéncia p eptreimento.
0 Empregado: reiacdes humanas com os chefes p os
commupelhfros de trabaHh; rrfponenniledaaef no
relscOnnteentc, dentro p fora da empresa.

A Tarefa: desempenho da tarefa p sua ifftgrgcre
no fu™eo”nimefep global da eelererg; o sentido de
rfslizlcdo seofirsinegl.

O Cliente: satisfacdo do cliente - fundamento da
existéncia da nepresn. Dietpengsr pessoais, exi-

géecian dos clientes.

- ApsrLeiceamtnno Piofieeeonil

A nivel de Imerfeeceaefnto spofirsioegl, etficeggtm

p derenvclviutrtc, os programas ercoursrrc Immlige ou e ™~pier

a qtalipeogcdo dos ntmpegados, a atualizacdo p a memaria do dp

ptumeeho spoeirsional.



79

Piri mrrhorir o desei"l'<|oOr, os programas mais reco -
pendidos sdo os quv ensinam 1 fizor rs pianos do o”s™ulOid-s es-
perados ou pianos de motas, uailgzidos meincgpalnentn paoa o do
neoeelvimrzOe dv goomO~”™

Esso programas roO-o0do transmitir aos teeiltstdos uma
rsgue”salizicdo basica paoa i1 formulacdo dos pianos do mesulOi -

dos esperados, quv é i1 seguinte:

1. Soi™los™ is tarefas prSocSnagn quo tom mais im-
picOo sobre i1 producdo dv o”su”-ZaOon:

1.1. Fixar motas qolsSifScadoegn do eesuitiden es-
neraOes, Isto é, as quantidades v 0s prazos
om quo dovordo sor produzidos

1.2. Determinar o grau do quilldado dos resulta -
dos esperados

1.3. Estimar o custo

1.4. Miitoo 1 execucdo sob "zOoo™

1.5. Avaliar os oesultiVes meoduziOes

2. Solrcienlr is tirefis do apoio a quo produzem re-
sultados:

2.1. 10nnjgflca-1as

2.2. Estnosa-lai cop is Oirrfas principiis, Cesen
volvondo-as, na medida om quv forem ™woOssa-
ole paoa produzir os resultados esperados-u
iumera-iei, através dv condi¢cBes v fatores

dv otimizacéo

3. Solrclenlo is tarefas iOicionain quo nao dizom rvs
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rciac iireembeotr &s que produzem sepulOaics eas
que rodre seo i1oevrntep as funcdes do .peioando.
4. Fixar metas desafiastes:

4.1. As netas dcvcm ser pois altas que as usuais
paoa rodrree p”~lhovav o desempenho ¢ amtode-
nrevoleipesto.

4.2. Todavia, edo devem sce fixadas netas anotlbo
giv™s para edo traaeeer frustracao.

5. ileducdo & Criatividade:
Os planos de mulas ndo devem jtfolae c rotular
seus rxeevtmstis, eas dcvcm ser eriaOives, rorei-
tiede c rrprevaedo espago para pesquisas c inova-
¢cbes que agcn como forcas eeeSceieren da producdo
sa”ipfazrede o desejo de realizacdo c mprrfiécta-
eiotc das rennobp, pClho™n™ o negocio ¢ rptaji-
lizbsde a represe, no rumo da sobrevivéncia ¢ do

eoescleeeto.

- Epprrimliztcdo Profipste-oa

A eivcl dc especializacdo reofippiesblL, a rptratégib
dos programas devera seo a dc aprofundar a qualificacdo das reen
soas, co arca especifica dc suas ocupacdes.

E eeletit ectaetOiOr, alcntar para o exccsso dc enrc
elalilacde, quc perde dc vista a proépria eeprepn coo suas multC
faces, tomando as pessoas LndSrSdubaibtap ¢ limitando as suas
ccntrataicdrs, a pcnbo dc pcrdeo dc vista o scntido cormmetaaric ¢ rerteeire

tivo, eeepeebe a todas as empresei bco sucedidas.
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14. EXECUCAO DO TREINAMENTO

A cxecucdo Oetcepina a implementacdo dos erograrin
O- nco”™0 com 0OS recursos nispeitnpip.

Estabelecidos os objetivos O- treinamento em funcao
das tpofpsidadep identificaras, fixadas as estratégias c elaio-
pidpp rs r“~gramls, o proximo passo é a sua execucao, Iisto é,
celtcaled em pratica. A cxccucdo fnp-POIl&a, dentro O- um croso -
grama gerai O- teeiiimente, dcvidamentc estruturado, em temos
O- custos "peo capita" c global, locsl O- efillzecdo, InstruO—
ees, turmas O- noeinaneor c¢ datas Oc pfalezscae.

H& uma reeieaaOr O- sbordagrnr ao aspecto Oa cxccu -
cdo Oo nerEtamonto. Aqui vamos mnnnéotar eiecr diferentes IblP-
eagene no &l Oa geréncii Oo linha:

1. O sup”i™isop faz t'udo: Em algurar p-~reiis, 0 Su-
pervisor tem i SoSsl rpemonrabiliOaOr para itodo
tipo O- treiiieento quo lhe - inteijleentr delega
Oo.

2. O supervisor delega a um sinirtenSp: 1u-ins ve-
zcs um supervisor delcga'i funcdo O- toeis-r a
determinada pessoa, quo exccuta oepmPemtaerrtp o
teeiiimfntr poe si prépria ou rnSio com n ajuda
O- supervisor.

3. O supervisor com eoeepnscgar: HIegeeap oemmnpap te-
loglm pppecdfioseentr n funcdo Oo toeis-r n- su -

revisor, nanee-ihp n SoSal eesmonnlbilidlde, mas
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oferecendo-lhe adequada orientacdo e instrucao
quanto ao efetivo trabalho.

4. 0 supervisor com assessoria: Outras empresas, ge-
ralmente as maiores, delegam ao supervisor a fun-
cdo de treinar, mas oferecem-lhe o0s servicos de
assessoria de staff ou especialistas externos de
treinamento.

5. 0 supervisor nada faz: algumas empresas tixn to-
da a responsabilidade formal do supervisor imedia
to pelo treinamento e a delegam integralmente ao

administrador de treinamento.

Em empresas grandes e medias podemos enconnrar al-
gumas combinagdes dessas abordagens. Todavia, a responsabilida-
de oelo treinamento sempre esta situada na administracao da li-
nha, embora passa em algumas empresas ser funcdo de staff.

O éxito da execucdo do treinamento dependerd princi-
palmente dos seguintes fatores:

1. Adequacdo do programa de treinamento &s necessida
des da organizacdo: A decisdo de estabelecer de-
terminados programas de treinamento deve depender
da necessiaade de preparar determinados emprega -
dos ou melhorar o nivel dos empregados disponi-
veis.

2. A qualidade do material de treinamento apresenta-

do: o maaerial de ensino deve ser cuadadosamente

planejado, a fim de facilitar a execucdo do trei-
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eauento. O 1bOoeibl dc ensino visa concretiza- a
iepOracdo, objctivando-a deviSeccnte, facilitar a
ooorreeeiar do bpoeeitz pcla utilizacdo dc recur-
sos tarnorisl™s, e™cO0Obo o0 oesiteeeee do eretna
mcsto ¢ ccciosalizeo a tarcfa do ispfruterl
A cooperacdo dos chcfcs c¢ 1Iri™sC™i da emprese:
0 Orcieamesto devc scr fcito cou todo o rrssebl da
emprese, cm todos os eiveis ¢ funcbes. Sua muns-
eencdo reroarr uma quantidade consideravel dc es-
forco ¢ dc retasiapee por partc dc todos aqueles
quc epOrae ligados ao bpsaeeel & ereeppérie coe-
cou o eppirifo dc cooperagao do pessoal c
com o apoio dos iHiligrstep, pois todos os chcfes
c nup”™Mtineres devem participar rfeOirbmenOr sa
execucdo do programa. 0 melhor OreSnamceto quc um
supervisor podé tcr é coStao cou uma dirccdo ade-
quada c¢ abcrta, ¢ o melhor Orrieaeesto quc um em-
pregado podc fcr € coSoao cou uma rfeeernfr nurcr
visael
A qualidade c preparo dos eniOrateeel: 0 éxito da
cxccucdo dcpcendcra do istrrrppr, do gabarito c¢ do
Orricamesto dos tniOraloreS| E sumameeee imporCan
tc o creféeto da selecdo dos ispfeatoerp. Estcs
deverdo reunir ccreas qualidades ~snoatn comowva
ellldtSr no eelbeboaacceto huuans, motivagido pela
funcao, orclecisio, nidifica, exposicao faeel,aém

do conhecimento da especialidade.
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5. A qualidade dos apreniiies: Aparentemente a qual.
dade dos aprendiies influld submtanniaarnente sos
resultados Oo programa Oo treinmminto. Tanto quo
os melhores resultados sdo obtidos com umn sele -
cdo adcqgquda dos Iprestazes, em funcdo Oa forma c
contcudo Oo programa c Oos objetivos Oo tresna-‘es
to pene quc se chcguo n dispor das pessoas nais

idcquadas .para cada trabalho.
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15. AVALIACAO DE REEULTADOE DE TREINMIENTO

A parte final Oo processo de treinamento é a Ir.s:ia-
cado dos resultados obtidos.

O treinamento devera ser planejado p preparado Oe
for™ i poder ser avaliado. Ee é immopilntp no treinamento fa-
zer levantamentos para saber onde se quer chegar p tracar p exp
cutar uma programacao estratégica, igtalefntp é po-
der avaiiir os rfstimtldos alcancados, satisfatdérios ou néo.

Para se Ser um melhor oenheoneenie Oesses resultados
sua™Pelpn que i avaliacdo seja feita:

pelo treinando
pelo chefe iImediato
pelo gerente Oe pessoal

A avaliacdo pelo treinando pode ser feHa 15 dias
ap6s i conclusdao Oo programa p devera investigar o seguinte:

i) Em quanto o treinamento contribuiu para luennap os
oonhecnemnnos, memorar as habilidades p reformu-
lar as stittOes Oo treinando?

b) Quuis os aspectos validos Oo treinamento?

c) Que diferencas ocorreram apos o trfinleente?

O) Quuis os aspectos negativos?

A avaliagcdo pelo chefe nmeOiane pode ser feita 30

dias apo6s o ipeinlefnte p deveréd investigar:

I - Aspectos Positivos:

i) E potitivel fazer cemmeelgdo entre "antes™ p ‘'de-
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pois” do treinamento?

b) O saldo é positivo?

c) As dificuldades foram eliminadas?

d) Ocoi:reram mudancas significativas?

Il - Aspectos Neggtivos:

a) 0 treinamento ndo alcangcou o éxito desejado?

b) Nédo foi bem conduzido?

c) Né&o foi adequado?

d) O problema parece estar ndo no trein-mento, mas
em outros niveis? Quais?

A avaliacdo pelo gerente de pessoal sera feita 35

dias ap6s o treinamento, com a finalidade de:

a) com'tltar os resultados alcancados;

b) avaliar os custos realizados e compara-los com o0s
estimados;

c) avaliar os instrutores;

d) propor alternativas para problemas ndo soluciona-
dos, através de novas formas de treinamento ou de
outras vias.

Dentro dos principios gerais, pode-se considerar a

avaliacdo de resultados sob dois aspectos.

O primeiro, encarando o treinamento como um inNnstru—
mento da direcdo, tem por fim verificar os seus resultados na
consecucdo dos objetivos da empresa, por meio da identificacao
dos seguintes elementos, entre outros:

a) se 0s Investimentos nos programas de trenaamentos



b)

©)

d)

e)

)

9)

h)
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produziu, realmente, os resultados desejados;
quais as modificacbes que devem introduzir no pro
cesso do trennamento para que o0 investimento seja
mais rentavel,

se 0s objetivos estdo sendo conseguidos;

até que ponto os programas estdo atingindo as ne-
cessidades da empresa;

se 0s empregados estao satisfeitos com o treina —
mento recebido;

qual a influéncia do treinamento, em temos glo-
bais e individuais, na promocao profissional;

se as opinides dos supervisores, nas areas onde o
treinamento se opera, sdo favoraveis aos resul’-ta-
dos obtidos;

se os resultados quantitativos correspondem as

reais necessidades da empresa.

O segundo, encarando o individuo como objeto do trei-

namento, busca a verificacdo dos resultados decorrentes das mo-

dificacdes do compprtamento e da atitude dos empregados, por

meio da identificacdo dos seguihtes elementos:

a)

b)

)

se o0s curriculos e programas dos cursos estao ade
qguados aos metodos reais de trabalho;

verificacdo da reacdo dos treinandos aos progra -
mas ;

verificacdo dos resultados do treinamento em rela

cdo ao desempenho dos empregados;
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O) i opinido dos supervisores quanto ao ooepornlenn-
to Oos empregados apds o0 treinamento;
p) i opinido dos topiisndos ap6s o toenelnfnto;
) verificacdo dos critérios p padrbes dp teeinleen-
to, Oe acordo com os obaftirop dos poearaesp.
Varios sdo os méetodos, processos p ieperleennes em-
pregados na avaliacao, alem daqueles que i propria dindmica Oo
trabalho podera indicar- ou inspirar. Os diagnosticos, 0s ques —
eienariep p i entrevista sdo iepioteentop amplafpetr utilizados

na avaliacdo, sejam quais forem as técnicas adotadas na sua

aplicacao.
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16. FOWAS E TECNICAS DE TREINAMENTO

Deeerndnadas as necessidades de trciiam’r\tto, elaborados
0s respectivos programas dos cursos, a tarefa imediata é a esco-
Iha da forma e das técnicas para a execucdo dos progiramas. .. tm
plano de treinamento sé podera produzir bons resultados se, ao
lado de uma racional determinacdo de necessidades e de uma real
programacdo de cursos, houafi, consequentemente, uma adequada es

colha e emprego das formas e técnicas de treinamento.

- As Formas

A escolha da for™ de treinamento depende, naturalmente,
do tipo do curso e do tipo de aprendizagem requerida pelo mesmo.
Portanto, as formas de trennamento ndo sao empregadas indiscrimi-
itdameite, mas sob condicdes estabelecidas. Ndo existe forma me
lhor ou forma pior, mas, apenas, forma adequada ou forma inadequa
da. Ao responsavel pelo treinamento é que cabe decidir pela forma
mais convenieatc, como a ele cabe também a elaboracdo do programa_
do curso, segundo, segundo as proprias conveniéncias do ensino de
terminado pelas necessidades levantadas. Existem outros fatores a
considerar, como, por exemplo, recursos Tfisicos e humanos disponi
veis, conveniéncia econbmica, fatores esses que aialisaeemos sepa
radamente e em funcdo de cada forma.

As formas de treinaeento mais conhecidas sdo as seguin -

tes:
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- Treinamento no local de trabalho (em servico).

- Treinamento fora do local de servico™ora de servico).

- Treinamento no Local de Trabalho

Os cursos sdo realizados no proprio local de trabalho ,
tanto poderdo ser milistoanos a empregados como a supervisores ,
através de funcionarios, supervisores ou especialistas de staff.
O treinamento &, obviamente, utilizando-se as mesmas condi¢Oes am
bientois, as maquinas, os equipamentos e os moOiriois normais de
trabalho. Isso significa que, de algum modo, a atividade ou a
producdo sera envolvida pelo processo do trrinamento.

0 treiimento no local de trabalho pode ser feito .atra-
vés de eesaz-oenonnos, de seminanias, de cursos aedricos-poatixs

etc.

- Va“ltagens

a) do poito de vista da aprendizagem, o metodo permite
que o0 eoein<elno pratiu™ naquilo que sera o seu trabalho real;
b) o problema da adequacdo do trrenamento as condicdes

reais do trabalho ronuaio-so-a bastante.
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- Desvantagens

i) 0 uso, pelos irfennsdop, dos equipamentos p Iinstru -
mentos Oi proépria producdo pode ser tal que se suponha algumas
perdas eoonoiecaa-

b) alguns trabalhos, em virtude Oa sua complexidade, ou
Oo seu ritmo, podem ser aprendidos com mais dificuldades no io
cai Op trabalho Oo que fora dele;

c) quanto a avaliacdo p ao aoeemlnhsIPfrte Oo rendimento

Oo treinando, esta forma apresenta certas dificuldades.

- Treinamento Fora Oo Local Op Trabalho

Esta forma Op treinamento nsnto pode ser realizada em
insta”™0es da propria neppepa,ceeo dp outras organizacdes. Gran-
Op nimero Op neppfplp possui 0s seus proprios centros Op Speirs-
mento, onOp toda atividade, ou grande parte, é desenvolvida.

A maioria dos programas Op treinamento, processados fo-
ra Oo servico, nao é tao direSsmfntp pelaoionldl ao trabalho, gp
pslefntp é suplementar ao irfinsefnte em servigco. PoOp nnvetrfr
desde ipeinamfnie intensivo, para cargos slenennares, até progra
mas Op desenvolvimento Op executivos, com duracdo dp alguns me

Ses.
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- Vantagens

a) possibilitar ao treinando a dedicacao de toda aten -
cdo ao treinamento;

b) facil acompanhamento do processo e controle dos re-

sultados;

c) amplo desenvolvimento da aprendizagem tedrica.
- Desvantagens

a) nula ou quase nula, a aprendizagem pr-tica do traba
Iho.

- As Técnicas

Os resultados do treinamento dependem, também, das téc-
nicas empregadas na realizacdao dos cursos. Em principio, nao
existem técnicas melhores do que outras, mas, apenas, técnicas
mais adequadas ou menos adequadas a cada tipo de curso. Todas as
técnicas, tanto as tradicionais como as modeemas, tém as suas
vantagens, desvantagens e limitacdes em determinadas situacdes
Por isso, em”pr*fAitin-ifse, ndo raro, mais de uma técnica num mesmo
curso.

Varios fatores podem influir na escolha das técnicas
tais como nivel dos treinmdos, forma do treinamento, objetivo e

duracdo do curso, recursos humanos e didaticos disponiveis etc.
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A escolha da técnica mais adequada ao tipo de teainame”t:o rra-
tennino e, sem duvida, uma tarefa muito importante e depende bos’
tante da experiéncia do ede”~istoadro de toeinomento.

Faremos a seguir uma descricdo sumaria de algumas das
técnicas mais empregadas.

Trmnn'‘ma~tto vestibular - Utilizado para dar mazor aten-
cao ao treinando e, ao mesmo tem??, evitar os “rigos de aciden-
tes mataeiais e pessoais, envolvidos numa situacdo de trabalho
Consiste em asaSnno o novo empregado com equiraeeitsd e Tmtariais
em tudo snmilarae aos usados no seu trabalho, porém, em ' local
apropriado, dando-se toda énfase ao treinamento.

Aulas exrositival - Constituem a modalidadm mais usada
para trnnsmitir informacdes, apesar dos lim-bacdes. Apresentado
mo aspecto aaailt:*iio, o possibilidade de trans-mUr informacdes o
um nuimero rnlatlaamentn grande de pessoas, 00 mesmo tempo. Con
siste em comunicog¢do em um Unico sentido, o0 instrutor apresento
o informacdo o um grupo passivo de ouvintes, mas permee aos
terinandss tasmularem perguntas e soliciiasem rsCLaaeclmmntss so
bre pontos obscuros.

Filmes, Televisdo e dia™s"™"0s - filmms, vidso-tare em
circuito fechado e diaroeieiven acoplados o gravacdes em fitas
magnéticds apresentam inumeras vantagens para o trademleear de
informacbes: associam & informacdo verbal os imagens que podem
constituir fator paepsnderomtr paro rlteddimenes do conteudo. O
paincipal problema destas técnicos é o deseesibilldanr de intera

cdo entre o snsarntsa e tarliznnon. Estudos csisaiativos tém de
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monstrado que os Tilmes e video—tape apresentam pfPtUiadep bem
melhores do que os conseguidos, com aulas exmoeiiirls ou com au
las expusitivas lcemmlinhadlP Oe dilpooiiires.

Discussdo em grupo - pressupde uma reunido bem planeja-
da e com propodsitos especificos. ElU'wpi possa ser usada em u uma
grande variedade Op situaclOes é papiictasreentp indicada quando
o objetivo é criar ou modificar atitudes. A ooe”uliclcde em dois
pfnnidep favorece maior Tootivacdo por parte dos treinandos, cppa
citandeoep i verificar ndo sO suas proprias idéias como também
as dos demais componentes Oo grupo. O instrutor Oo grupo ndo dp
vs apresentar solugdes ou respostas, mas propor questbes e criar
condicdes pips que os participlntns cheguem i elas, cabendo-Ilhe,
entdo, uma lvslesgcde dos progressos alcancados. Na situagdo de
discussdo héa possibilidade de aceitagcdo ou rejeicdo Oe cada par-
itotpiitp por parte Oo grupo, acemmlinhsdep Op criticas ou sancodes.
0 coordenador deve estruturar i situacdo dp forma i enimizsr os
efeitos negativos, maximizando os monitirrp.

Estudos Op Caso - blseiaope no pressupepne Oe que um
Ideifiiirsdnr pode alcancar maior competéncia através Oo estudo
s Oiscussdao Oe casos concretos. 0 ipelnittOn recebe por escrito um
caso concreto qus descreve um problema organizacional. D s estu
dralo sozinho s sugee”™ o qus lhe parece ser i melhor solucdo.A
seguir, redne-se com outros ipeinlndep que receberam o mesmo ca-
so para Oiscussdo. O grupo discute as solucgcbes propostas s tenta
identificar os processos envolvidos nas mesmas. 0 principal objs

tivo dos estudos ds caso é proporcionar aos papiicipantes i des-

coberta dos principios subjacentes aos varios problemas estuda -
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dos.

Dramatizacdo (Role - Playing) - na d™>"1izacio, 0s
participantei assumem o0s pape€is e representam as pessiaas envolvi
das em determinado caso. A dramatizacdo apresenta a vantagem de
raslieieitne ao treinando a oportunidade de ientir a opiniao e
sen:ima™tae dos outros. Tem, porém, algupas destas vantagens. 0
iNnstrutor precisa orientar antcciuadapentc cada partiiirdntm so
bre o papel que deve assumir e estes precieam ncepa-Ire como ati
vidade legitima de treinamento. Alguns podem sup”:sieamaaizar a
situacdo, colocando mais énfase no papel do que na solucdo de
problemas. Para outros, a situagcdo, como um todo, rnde rarecar
muito isfantal. A drcradizacar parece envolver mais diretaments
0s aspectos cpocCm?ifi.s de um problema, enquanto o estudo do caso

fica em plano apenas intelectual.

- |Ouras Tecnicas

Para ndo alongar esta exposicao, lpem”™(“ntdi'c"mas apenas

mais alguns titulos de téiaSeee erpsegadas.

Palestra

- 0 painel

- A discussdo orientada
- A rotagcao de funcgdes

- O trrvalilhe de idéias
- dereneriae

Debate



FArum
niem -Redondo
Simposio

Jogo Op Eenupeps,

etc.

96
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17. CUSTOS DE TREINAMENTO

A mailoria das eqpresas brasileiras, em geral, pouca
atencdo se da aos aspectos ~3Bl1N:I_ do treinamento, de forma
sistematica de analise s avaliacdo. 0 que se faz, porém, é ape-
nas o registro contabil de despesas para simples controle orca-
mentanio.

Muito rarann”ltn, nm”omtrimns nas e”ppesas grande Iin-
teresse pela analise dos custos ds treinamento, como base ds um
planejamento global. Em regra a geréncia das emnpesas es
td mais voltada para os resultados praticos do treinannnrn no
ponto em qus ele atenda com real efdciéncia ao aperfeicoamento
do pessoal s as demandas dos quadros técnicos s especializados,
segundo o0s prazos s as condicbes lIreesttbelncidas. Por outro la
do, os oOrgdos de treinamento, geralments mais preocupados com
a execucao dos planos s com a analise, avaliagcdo s controle qus
a ela se referem, aceitam como satisfatdrias apenas os valores
individuais dos planos ou os valores globais dos programas ge-
rais ds treinamento.

Das emp”osas existentes, apenas algumas fornecem os
fitomi considerados, que, ds maneira geoal, sao:

- salario ds instrutores;

- custo hora-homem treinando;

- encargos sociais;

- custo do maiertiS utilizacO.

O calculo dos custos do trnlmanomtn deve ter sempre

objetivos definidos, isto é, para que sao calculados, como séao
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calculados p como sdo utilizados.

Outro aspecto muito ie~ota™tn, para —is rapido
execucdo dos calculos, é que o analise p o avaliagdo dos custos
sejom feitas dioeeaefntr pelos 6rgdos de treinamento, para oqup
deverdo os mesmos dispor de registros completos das despesas efp
tuadas, além Oe outros recursos contabeis que Ihes deverdo ser

fornecidos pelos 6rgaos fiieiofipss Oo fmppesa.

- Custo Hera-Heene Tresnado

0 fator hoeneohere treinado, embora seja um valor rp
p s teil”™s dos custos Oo treinamento, nem sempre deve ser utsi
lizaOo como termo Oe comparacado, dadas as diferentes condicoes
pm que sdo realizados dois ou —is cursos. Por isso, somente em
casos que as condicBes Op execucdo Oo treinamento sejam muito
proximas ou snmelhantes, o custo hora-huem treinado deve ser
tomado como padrdo de co—procéao.

Os custos hhrelheene treinado pode ser encarado sob
trés aspectos:

a) hhpa-hoepm (tipo A);

b) herelhoeee (tipo B);

¢c) hor-hao-m totol
Hora-Homem (Tipo A)

Nesse calculo de heraoOeen”r consideram-se, gerarem-
te, as despesas o0ssSm disoeSe.naeas:
- Servigos profissionais;

- Gontifioecgors;
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- Servicgos extraordinarios;
- Ajuda de custo, bolsa e dsariaa;
- Servigos e taxas diversas;
- Mateeial didatico;

- Encargos diversos.

Assim, temos a formula:

soma das despesas respectivas

Hora-Homemp) = total, de horas do plano x total de treinados

Hcra-Homem |ITipo B)

No calculo da hora-homem (tiss B), srraideram-se, em
geNiflL, as seguintes despesas:

- Salarios de treinados;

- 1ttarsps de pessoal docente e ddrihlstratSer, de
tempo integrall, sem outra funcdo na empucea, postr
a disposicao do programa;

- Mtaaaial de cohsuelP;

- Equipamento e rtdeeill permanente;

- Servigos potais e telegraficos;

- CohtrSbutcda e previdéncia;

- Encargos diversos.
Assim, a formula:

soma das despesas reerccCivta

Heea-HoieiemlB) = Total de horas do plano x total de treinados

Horrr-Hora Total

No calculo da hora-nomem total, consideram-se todas
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as despesas efetuadas com o treinaoeetn, sejam do tipo A ou B.

A féormula é a seguinte:

. . it Despesas totais )
oraiomem ~ota.. Total ds horas x total de treinados

- Custo HoneeoTriinadn

Em alguns casos, da-se preferéncia ao custo homem
treinado, que, ds certo modo, para uma analise geral parecereas
pratico.

0 custo homemotteinndo pode ser tambéem encarado sob
0s trés aspectos ~O“™0-, sendo que o calculo é feito pela
seguinte formula:

Despesas respectivas e/ou totais

HonnnoTrermndn = Total de Treinados

- Custo do Programa Geral ds Treinamento

O custo do programa geral de treimamretn é igual a
soma das despesas a todos os planos matizados durants o exerci
cio, acrescido das despesas eventuais de tdicim'tlit que tenham
sido efetuados a conta do treiomnoto. 0 calculo do custo do pro
grama geral podera ser apresnetodo de forma discriminada s dis-
tribuida pelas seguintes contas s suas respeicivas subcontas:

- Pessoal

- Maaerial

- Servicgos
- Encargos
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as despesos efetuadas com o treinamento, sejora Oo tipo A ou B.
A féormula é o seguinte:

Despesas totais

Hora-Homem Totol de horas x SoSal Oe treinados

- Custo HoeepoT”(“jmnaOo

Em alguns casos, da-se preferéncia ao custo homem-
feernodo, que, Op certo modo, para umo analise gerol parece —als
pratico.

0 custo hheeLlirpinadh pode ser t+—bé- encarado sob
os trés aspectos anteriores, sendo que o calculo é feito pelo

seguinte féormula:

DDspesar respectivos e/ou totais

Hheno-Trfrnade = Totol de Treinados

- Custo Oo Programa Gerol de Teeifaeppto

0 custo 0o programo gerol de trrSpomnnne é igual a
soma das despesas o0 todos os planos realizados durante o exerci
cio, acrescido das despesas eventuais Oe adicionails que tenham
sido efetuados a conta do toein—enio. 0 calculo Oo cusS'o Oo pro
gro—a geral poderd ser apresentado de formo nircprminada p dis-
tribuido pelos seguintes contas p suas respectivas ruboon:ar:

- Pessoal

- Mattriol

- Servigos
- Encargos
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PESQUISA DE CAMPO

DESCRICAO DOS CARGOS

DIVISAO DE FIACAO - DIFI 844

SEFIA - 844.1 - SETOR DE FIADEIRAS

1. Tipos de Maquinai - Filatorice HOWA - Mod. HB 111 - 504 Fu-

sos - Ano de fabricacdo 1979.

2. Entrada - Pavio Imecha)

3. Saida - Fio (Produto final do processo de Fiacdo), acondic.

em cep'phi.ae.

4. Finalidade - Dar a estias”™em e a torcdo definitivas ao pavio,
com as qu’\iLs ele se transforma em fio, sendo as
fibras fixadas em sua posicdo definitiva e uni-
das entre si para farmilrem um fio continuo e

reeietsnts.

SEQPE - 844.2 - SETOR DE OPEN-END

1. Tipos de Maquinas - Filatdrios a rotor (Open-End) RETER-Mod.

M1/ 1- 168 fusos - Ano de tabatcacda 1979.
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2. Entrada - Fitas de Passador

3. Saida - Fio (produto final do processo ds Fiacdo) acondirin-

nados em rocas.

4. Fimllidade - Dar a rstiroern s a torcdo definitivas para for
macdo do fio, através da nstiregro, qus se pro-
cessa pela reducdo da quantidade ds fibras de
modo sronehoets a estirgeem da Carda, onde as
fibras do produto lIltmrotodoo (fita) sdo aber -
tas ou soltas separando-se uma das outras para
depois serem oovonnntn reunidas através de uma
forca centrifuga formada pela rotacdo da turbi-
na (rotor), formando asssim o fio - processo ds

aglutinacéao.
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DIFI 844 TITULO DA FUNCAO
SEFIA 844.1 FIANDEIRO

NORMAS E PROCEDIMENTOS:
1. Chegar 5 minutos antes Oo Inicio da jornada dp taabalho

2. Informar ao Suppevisor de Secao, sobre:

2.1. Existéncia dp pecas quebradas ou com defeitos no seu
grupo Op maquinas

2.2. Falta dp al™a"™"é&o
2.3. Pneum-fil cheio

2.4. Mau andamento de suas maquinas: enkFrlamento, ruptura
alta, arriaias

2.5. Maquinas sujas
2.6. Miitura de retorno dp qualidade diferentes
2.7. Tubetes deixados nas maquinas

3. Colocar indicador 0o reldgio marcador Oe pontos (Producao)
para funcionamento Oe acordo com spu horario Oe trabalho
(correspondente a sua turma - A, B ou C).

DESCRICAO DAS TAREFAS:

1. Patrulhar um determinado grupo Oe maquinas
2. Emendar os fios quebrados

3. Trocar tubcScs por macaroca

4. Poeirar o pneum-Til

5. Poeirar fnrelaeentor
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DIFI 844 TITULO DA FUNGAO

SEFIA 844.1 ARRIADOR

NORMAS E PROCEDIMENTOS:
1. Chegar 5 minutos antes do inicio da jornada de trabalho.

2. Vaeieisea e ilesrmar oo Siprevieee de Secado, sobre:
2.1. As condi¢des mecanicas do cnrrr ds Issildae
2.2. As condicdes das caixas ds iisilhai
2.3. Total ds maquinas arrildli do seu grupo
2.4. Connigtes ds uso das caixas ds aeeindns
2.5. Mistura ds liellhaa de cores diferentes

2.6. Misturo ds caniihas com espuOs com resto ds fio

DESCRICAO DAS TAREFAS:

1. Selecionar o quantidade de canilhas para a ehriailil

2. Transportar as canilhas até o maquina

3. Arriar a maguina

4. Retirar as eerlL_as dos fusos substituindo-os por canilhas
5. Ligor a maquina s emendar os eioe quebrados

6. Teonasoetaa as toulas para o locol itteomeiadr
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DIFI 844 TITULO DA FUNCAO

SEFIA 844.1

AJUDANTE DA FIACAO

NORMAS E PROCEDIMENTOS:

1.

2.

Chegar 5 minutos antes do inffio da jornada de tratahho
Informar os Supervioor de Secao, sobre:

2.1. Condicdes de uso do carro para transporte de tubetns
2.2. Falta de alimootacéo

2.3. Macarncms defeituosas

2.4. Tubets deixados nas maquinas

DESCRICAO DAS TAREFAS:

AJUDANTE DE FIACAO |

1.

2.

4.

Tnaospootar carros com macarocns do setor de maaanoquuerns
para os iilatértns.

Patrulhar um determinado grupo de maquin”is, para efetuar a
alimentacdo (trocar tubetes vazios por macadas), s fazer
a emenda do fio.

Recolher tubetns vazios dos fflatdrfns, s traesportioeos
para o local determinado - prateleiras existentes no setor
de maslooqgieiras.

Substituir o Sleedeirn nos horarios de refoscdes.

AJUDANTE DE FIACAO 11

1.

2.

3.

Selecionar s arrumar nas caixas, a quantidade de ct'milhat
para a arriada - para rtilizacam do nr->nd”™

Tna™pnntar carro com caninhas pn”™a as proximidades da ma-
quina indicada para arriada.

Toonspootar carro com espulas para local determinado.
Recolher caixas com esguias, rnp”lhnmdmomt ds acordo com a
identificacdo da qualidade.
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SEFIA 844.1
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TITULO DA FUNGAO

LIMPADOR DE VARETA

NORMAS E PROCEDIMENTOS:

1. Chegar

5 minutos antes Oo inicio da jornada Oc trabalho

2. Informar ao S pcv?-sor dc Secao, sobre:

2.1. Perdas ou danos das varetas dc aluminio

2.2. Maquintp quc foram limpas - ao final do turno

DESCRICAO

1. Limpar

2. Limpar
2.1. -
2.2. -

2.3. -

2.4. -

2.6. -

DAS TAREFAS:

um dfpsmeinado grupo Oc maquinas dc sua secdo

as seguintes marnfr Op cada maquinas:
Extremrdadof Oa macaroca
Gairola: parte superior dos fTilatorior

TiraeSes: Oa balanca, Oa mesa Oo rabo-de-porco,
anti-balao

Base dos fusos: fuseiras, breques
Mesa, tubo Oo pneum-Til

Parts inferior: base da magutna, roldanas
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DIFI 844 TITULO DA FUNGAO
SEFIA 844.1 LIMPADOR DE ROOL-PICKER

NORMAS E PROCEDIMENTOS:

1. Chegar 5 minutos antes do inicio da jornada ds trabalho
2. Informar ao Sisoovissa ds Secdo, sobre:
2.1. Falto, defeito ou vazamento na mangueira ds ar-
comprimido
2.2. Defeito no ooalaoickra

2.3. Falto ds pressdo do as-csapafniOs

DESCRICAO DAS TAREFAS:

1. Limpar um determinado grupo ds maquina ds sua secao
2. Limpar as seguintes partes ds cada mrquiro:

2.1. Trem ds esrsaorm

2.2. Broco pendular

2.3. Rollnhss ds presséao

2.4. Limpador ds v j te
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DIFI 844 TITULO DA FUNCAO

SEOPE 844.1 OPERADOR DE OPEN-END
NORMAS E PROCEDIMENTOS:
1. Chegar 5 eituraaa antes do inicio dn jornada ds trabalhin

2. Colocar reldgio marcador de producdo cmreespaddmdte a sun
turna

3. Intdimar no Supervisor de Secdo, eabre:

3.1. Falta de tubos

3.2. Falta de allLddntacéo

3.3. Existéncia de alguma pec¢cn quebrada ou defeituosa
3.4. Miituda de qualidades ds retmuno diforonaai:

3.5. Defeitd ou barulho estranho no iumctnnamentn dn ma-
quina

3.6. Ddneltd oo allLddntacdd - fita defeituosa
3.7. DeSeidan mos comes

DESCRICAO DAS TAREFAS:

1. Emendar os fiae rompidos

Tnadsrndtad altdentacda pana sun maguina
Patrulhar a maquina

Tnansrdntar tubos para fazer a arriada

Aorian a maquina

o g~ W N

Resinar o remurhnfaa

~N

Resmar a estopii

8. Rest-rir s marcar os cones de sun maquitl, apdés n arriada
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DIFI 844 TITULO DA FUNCAO

VARREDOR

NORMAS E PROCEDIMENTOS:

1. Chegar 5 minutos antes do inicio da jornada de trabalho
2. Informar ao Supervisor de Secdo, sobre:
2.1. Pecas ou objetos enronteados na varredura
2.2. Materiais (iita-eolinho-mecha) jogados no chéo
2.3. Uteeeilios jogados no chdo - embaixo das maquinas

2.4. Latdbes desarrumados

DESCRICAO DAS TAREFAS:

1. Varrer uma detee&nada area de sua secéo
2. Apanhar e colorar a varredura no deposito determinado
3. Selecionar a varredura dos Matresaie appovcétaveie

4. Limpar as grelhas dc retorno de ar sua secao
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QUESTIONARIOS

1) Com é vista a funcédo "treinamento" por esta

2) 0 empregado recém- admitido recebe o treinamento ?
Que tipo?

3) Cite 2 vantagens de treinamento para esta empresa.

4) A empresa usa Instituicoes de comunidade para aprendizagem
de trabalho? Quais?

5) Existe treinamento de rodizio? Para quais funcoes?

6) Essa empresa aceita estagiarios? ele recebe orientacdo?

7) Ela treina os executivos (fungdes gerenciais) ? De que
forma ?

8) Como sdo detectadas as necessidades de treinamento?

9) Qmails os iInstrumentos que sao utilzaados nos treinamentos da
empresa?

10) De que forma os recultaCos de teeiaamento sao avaliados?

- Resultado da Pesquisa

Através da Pesquisa de Campo feita na Emrresa Textil Be
zorra de Menezes S.A., a funcdo de treinassnto é vista como "Téc
nica/Pedagogia utélizada para desenvolver, um corpo de especia -
listas da empresa, com o0 objetivo de atender as mudancas em co
nhecimentos, habilidades e atitudes requeridas pela empresa dos
seus smpregados, e melhorar as habilidades e o desempenho dos

empregados Nos seus cargos atuais'™.
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“~feiida empresa aceita ainda a coaceitiacan definida pe
lo Conselho Inthrdltiidal ds Ciéncias Add“mistua-tivas, reunidos
em Istameieu, em 1963, que indica iMeeidasanto como "Educacdo espe
c-ficz, que, conduzida nn oscolr ou nado, afies ou durante o tra-
balho, ajuda a pessoa a desempenhar bem suas alidfaa profissio -
nais" .

0 empregado necéd-tdditidn recebe o "Tuninandntd Fidcia
ial”. Trata-se ds um treedamenta Indiutuiil, ou seja, trainaelmn-
to dn mmaéaldd-obua direta. O dmreegmdd recebe formacédo inicial de
60 dias - paeifada qus esta diidtadadte nigtdn(subnddintdd) ao
setor osrecallcd. 0 treinamento iudcldeal é iealizadd pana atei
den ns necessidades dn area aiduibuita (linha ds producao), por
tinto é tidaaa™nad dpasacidnal realizado no local do tuabalho.
100% do desenvolvimento do seu programa visa adotar o audtmandd
ds habilidades manuais para manuseio ds maam”ia-rrisa s conheci
sentos pana correia utilizacdo do mngqiinario.

As duas vantagens rridciraie citadas pela eepsesa, “em

relacdo ao tretnt™~nNtn sdo: baixa ddtatavidadd s bon qualidade do

seu quadro ds pessoal. Esta ultima se reflete nn qualidade do
produto acabado nn sua aceitacdo no mercado, s Nnos niveis de
producéo.

A menoSi Téxtil utiliza varias instituicdes dn comuni-
dnde pana aprendizagem de trabalho. Tais i1dttiauacdee sdo dldssF
ficadas s escolhidas ds acordo com n ordem dn sua rnlosidtdd. SE
NAI, baseado em Programa de Formacdo Prdiiasi-dad - lacnhatvda

dn Lei 6.297, SESC, SESS, CIAI/FIEC, CETREDE, CEAG s NUTEC.
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0 treinamento de rodizio é existente para todas da
area de producdo, ou melhor, 15% do pessoal de cada setor se des
tina a esse tipo de treinamento, que é chamado pela empesa co-
mo "RESERVA GERAL".

Os estagiarios sdo aceitos por esta empresa, e recebem
orientacdes da chefia do setor de atuacdo do estagiario.

As funcbes gerenciais, ou seja, 0s executivos recebem
treinameetos sob a forma rrincipalmente de cursos externos, con-
feréncias, palestras, simposios e seminarios. 0 pessoal da area
administrativa, também recebe as mesmas técnicas referidas acima.

As necessidades de treinamento sdo detectadas atrvves

das seguintes formas:

1) Pesquisas realizadas no Departamento de Recursos Hu-
manos m onde as chefias analisam juntamente com 0s
responsaveis pelo setor de Recursos Humanos, os fa
tos que se caracterizam em necessidades e que real-
mente possam ou devam ser atmdadas pelo treinarento
(através decursos, etc.) m treinamento correlato.

2) Metodos de avaliacdo m quando as informacdes sao
apresent-ndas através da avaliacdo do desempenho dos
empregados, realizidan pelos respectivos chefes. Es-
sa avaliacdo é feita em mmdia de 6 em 6 meses.

Os resultados de treinamento sdo verificados attavés de

uma avaliacdo de desempenho, e estudos de tempos e movimentos
(ctonoanalite da funcdo) realizada ap6s cada fase de treinamento

e periodo de experiéncia na empresa.
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O tretnamento de pessoal da divisao de fiagcdo na Empre
sa Téxtil Bezerra de Menezes para cada uma das funcdes apresen-
tadas em anexo, x realizado de acordo com 0s seguintes aspectos:

quando, como e 0 que usa.

- Quando

- Formacdo de novos empregados
- ldentificacdo de necessidades de treinamento ( baixo
rendimento, operacdes inadequadas, desempenho abaixo dos padrdes

pré - estabelecidos) .

- Como

- Meéodo: "In Job Traéeéeg" (aprender fazendo). Treinai
do sob orientacdo de um instrutor, vai executando parte por par
te de determinada tarefa, ou tarefa por tarefa de determinada

atividade.

- 0 Que se Usa

- Por ser tre™~"en“™ no local de trabalho, o treinamaet
to funcional (operacional) é realizado utilizando-se mamgqit™I”™io

e mater™-prima do Ffluxo normal de producéo.
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m Para inducdo (treinamnto introdutdério) séo utiliza m
dos recursos audio-visuais: tais como video-ceesete, retro proje
tor e projetor de tUd ™.

80% dos funcionarios da empresa representar o quadro de
pessoal da area 1nduusrial recebendo treinamento especifico. Os
20% restante representam a area LLminisSsrtiva recebendo treina
mento mais amplo, inclusive fora de empresa e até em outras loca

lidades.



CONCLUSAO

A funcdo ds "Recursos Huloeaao®, aoacialmente no Ba-
sil, ndo era sulicieadsdesta identificada. Quase tddrre,
parte dn tddioletnagcdo gerzl ou dos servigcos gerais.

Com o advento das leis sociails s seus iicaeelvae dceme
cimos, alteracdes s consequentes mecanismos de controle, criou-
se um sfstema tdo cmmplicadm qus ns dmpedeae eordm obrigadas a
admiiti s manter um encarregado de pessoal, cuja funcdo enz a
de preencher guias s faaeelarids, vigiar prazos, atender ao ffs
co, estar presente a4 hemoloda¢dm de decisdes do empregador e
rnivindictgctda de empregados s controlar ns contas de raesdal |,
com descontos s rncnehimmntoe ds encargos trtbalhlitali s outnas
capPriSdicods em favon de tarcairoe. Em muiaae dmerntte, a fun-
cado de "Recursos-Hlmadae"™ cod”™dua até hoje, tastiirdida a es-
sas tanefas.

Em duteas mmpsette, houve umn evolucdo maior s o0 ge
rente responsavel pela funcdo de "Rmcussas Prnl”c”s" coordena um
conjunto ds atividades coeo aaceutadnnin s selecdo de pessoal,
tddiaistracad ds cargos s ttlauios, avaliagcdo do dnanmpndhd e

tddimdstracan de bemfaritna.
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Todas essas funcgbes sdao concentradas num AO6rgao, com o
nome de Departamento de Recursos Humanos, constituindo um mode-
lo usado, atualmente, na aior parte das grandes e medias empre
sas. Algumas procuram' ligar as atividades de recursos humanos |,
de um modo especial, as com o Sindicato e por isso 0 departamen
to competente chamai-se de "Relagdes Indi*utriais'.

Entretanto, estudos mmis recentes sobre "Recursos Hu-
manos" tendem cada vez mais para os diversos modos de captar as
energias hummnns, ndo s6 fisicas, como lamber eaocioeaie e con-
tributivas, de aannérm que possam liberar motivacdo e fazer da
administracdo de pessoal uma filosofia de empresa, que nao se
limite somente a um Orgao. Importantes descobertas ampliaram a
Otica da tdnieietrtcar empr~saial!, fazendo ver o homem como
verdadeiro sujeito do trabalho, capaz de influir sobre toda a
empresa, dentro e fora de suas fronteiras. Foi muito importante
descobrir que as energias humanas podem ser trabalhadas, de for
ma a potencializa-las e ativa-las, como também, ao contrario
podem ser inibidas e esbanjadas. Os anc”l”isaoe de ampliagcdo ou
atrofia das energias humanas sdo sensivelmente influenciadas pe
la forca grupai. Formar grupos de tnmbmlho e fazé-los amadure -
cer, este parece ser atralre s o0 grande vetor de sucesso, na
arte de t&eieietrtr, treinar e desenvolver pessoas. Na medida
em que o grupo humano se agrega, participa e se trtodetelmiea |,
discutindo e decidindo sobre os processos de producdo, aumenta
a qualidade de trabalho e o padrao profissional dos trabalhado-

res.
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Nao ¢é sem razdao que, a MBatir de 1980, empresas de
tecnologia humana mais avancada passaram a interessassse e a
adotar os Circulos de Controle de Qudaidadr (CCQ), em que a par
tiaapaadh dos empregedos, nas decisdes LdliinSsSsetivas, € parti
Ihada com os gerentes, através da delegacdo de responsdbaidedrs
em beneficio da meehoria da producado e, espectalaente, da melho
ria das pessoas.

Na medida em que os grupos de trabalho se auSodirrcah
nam e se eutocontsolrm, amadurecem e progridem, com eficiéncia,
em relacdo a seus objetivos. Ga‘sLa-se menos tempo, com detalhes
irrelevantes, despende-se menos esforco no trabalho e obtém-se
0 maximo de realizacbes pela soaa das contribui¢cdes individuais
coordenadas e aetfgrLdas, dentro do grupo.

De outro lado, permitindo com que as pessoas se ex-
pressem livremente, que facam perguntas, qgquestionem e opinem,
dando solucdo a um comrriSamento espontaneo, LLquirf-sf, tambeém,
nocdo das limitacdes que a prataci do processo demoh ™tico per-
mite entender, impedindo as manipulacdes que empobrecem as em-
presas, pela adocdo de posic¢cBes individuaistas, as al-
guns adninisadores, sedentos de poder, se apegam, cortando os
canais de comunicacdo de médo dupla que tanto poderiam bfiefiiid
m.os e s suas empresas.

As formas de treinamento e desenvolvimento de pessoal
devem atessse a esses aspe”tltos. Mais dmpootdntr do que qualquer
outra pratica sera a possibilidade de, via treinamento, influir

sobre a meenalidade das pessoas e a cultura das emp”asas, bus-
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cindo a formacdo dns equipes, com base nn filosofia do talLhalbo
que estimula a cantribiicda s fnduz ao poder comaaltailhadn e
responsavel, mnvalvendo subordinados s gerentes, no pdadajaded-
to s gestdo dos psdcesedi de producdo de Seos s servigos.

Esis relevante papel coSs nos gerentes que, itrivéa
ds programas de tudieadentn s detddvdlvannotn, poderdo arfaetat
suas equipes s leva-las ao amtppreciedhto pana o tnabalho s me-
ehoaia dn qualidade de vida ds seus partlclraatns.

£ este, em simisse, o0 prorositd desta donaggafia.
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ANEXO 1

FICHA DE CONTROLE INDIVIDUAL
"Trraiaaariti Introdutério”

Nome: Cargo:
Residéieia: Estado Civil
Data de Tueinimrnto: Ndte:imeiSo:

Grau ds Instrucdo:

Experiéncias anteriores:
Habilidades s SnSnrersse:
Caracteristicas da Personalidade:

Aproveitamento do T.l.:

Aparéncia:

AdlciLnrsss:

Encaminhado para: Redacdo:
Aeiapaibaaleili: Daailografia:

121



ANEXO 2

FICHA DE CONTROLE INDIVIDUAL
"Treinamento Introdutério”

Nome: CARLOS ALBERTO FONSECA  Cargo: Aux. Escritdrio
Residéncia: Rua do Ouro, 626 — SeCa Nascimento: 9.4.46
Data do Treinamento: 23.4.66 Estado Civil: Sotteiro

Experiéncias Anteriores: Servigos gerais de escritorio, prestados na
firma "Campos Sobrrl & Cia.”, durants 2 anos. Auxiliar de Escri-
torio, durante 2 anos, na Cooperativa dos Servidores do Estado.

Habilidades e Interesse: Demonstra particular interesse pelas Cién-
cias Contabeis. Pretende especializar-se em Contabilidade. Gosta
de cinema teatro e alguns esportes: futebol e natacdo, especial-
mente.

Caracteristicas gerais da Personalidade: Assimila com grande facili-
dade. Observador sagaz: extraordinaria capacidade de observacgao
e percepcdo de detalhes. A par da, inteligéncia espacial, € bem
dotado da verbal: fluente, expressa-se com clareza e facilidade.
Pelo que nos foi dado apurar, é individuo sobrio, com elevado senso
de responsabilidade. Capacidade de decisdo, com aspectos positivos
de lideranca. Sabe definir-se quanto aos seus desejos e aspiragdes.

(cont. no verso)

fverso)

Pretende continuar os estudos, interrompidos

ha alguns anos, em virtude de dificuldades fi- FOTO
nanceiras. Cuidadoso na apresentacdo pessoal 3x4

e moderado nas suas manifestacbes. Pondera-
do, com boa formagdo moral. E idealista quan-
to ao que pretende ser, mas realista quanto ao
que é.

Aproveitamento no T.l.: Bom
Aparéncia: Boa

Adicionais:

— Redacdo: Regular/Boa

— Datilografia: Boa

Encaminhado para: Dept0 Financeiro
Acompanhamento:
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ft 4
Assunto: Treinamento Introdutorio.
O(A] funcionarioia) oompletuu.
nesta data, as oorss. 0 Treiaamnnio Intrdduidrio. inioiooo
no dia | ss horas.

Nesta oportunidade, estamos remetendo a essa chefi  um plano técni-
co-pedagogicol que devera orientar o ftreinamento, no préprio trabalho,
do funcionério encaminhado.

Na Divis@o de Treinamento. acha-se ¢ oisoosicao dessa chefia a ficha
psicologica (Ficha de Controle Individual) do novo funcionario

Essa ficha, que contem informactes pessoals, absolutamentie sigilosas,
informa, entre outros eleminio: sobre a experiéncia, habilidade, inte-
resse e caracteristicas da nersonalicade do recém-admitido.
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ANEXO 4

TREINAMENTO NO TRABALHO
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Estamos-lhe enviando o presente plano, destinado a orientar o treinamento, no proprio trabalho, do novo funcionario, que
estd sendo encaminhado a esse setor. .

instrutor

O Chefe do
setor ou
encarregado
do
treinamento

OBS.:

9
10

O OUE FAZER

Apresentacdo (informal) do novo empre-
gado aos colegas.
Organizacdo do Setor — Atribuicdes.

Processos e rotinas de trabalho especifi-
cos do setor.
Indicacé@o das tarefas do empregado. Sua
relacdo com as demais tarefas.

W

Cuidados especiais com 0 equipamento e
local de trabalho. Normas de seguranca.

Fontes de informagéo técnica e adminis-
trativa

Facilidades (instalagdo sanitaria, restau-
rante. transporte etc.).

Posicdo funcional relativa do empregado.
Possibilidades de progresso.

Promova, periodicamente, a avaliacdo do
funcionario.

N&o se furte ao dever de fazer ao empre-
gado os elogios merecidos.

mento no préprio trabalho.

8
9

COMO FAZER
Cologue o novo funcionario a vontade.

Apresente o organograma e o0 funciono-
grama.

Faca uma sintese, sem prejuizo da clare-
za e precisao.

Desperte o interesse do recém-admitido
pela importancia do seu trabalho. Fale,
mostre e ilustre. Todos os pontos-chave
do trabalho devem ser respeitados. Faca
0 novo empregado executar o trabalho,
tal como foi ensinado, corrigindo, no mo-
mento, 0s erros eventualmente cometi-
dos. Repita os ensinamentos tantas ve-
zes quantas necessarias a sua completa
fixagao.

Todas as normas de seguranga devem ser
levadas ao conhecimento do novo empre-
gado.

Indique-as.

Idem.
Fale, de maneira breve, mas objetivamen-

te. sobre a politica de pessoal.
Através de processos adequados.

10 — Sempre que possivel, de forma que os de-

mais tomem conhecimento.

A *Ficha de Controle Individual* do funcionario devera ser consultada, antes de se dar inicio ao treina-



OUESTIONARIO DE AVALIACAO DE ESTAGIO

Senhores Estagiarios:

Visando melhor acompanhar o desenvolvimento dos estagios na em-
presa. a Divisdo de Desenvolvimento (DES) solicita a sua colaboragdo, no
esentido de preencher o presente questionario.

Respostas honestas e criteriosas, bem como sugestdes que queiram
apresentar, permitirdo a esta Divisdo adotar medidas que contribuam para
o aprimoramento dos futuros programas de estagio.

Identificagéo
Nome:
Curso: Escola:
Série: Especialidade:

Nome da Unidade onde se realiza o estagio:
Modalidade de Estagio: 0O Férias 0 Ano letivo

Periodo de Estagio: de a de 19
Registre, abaixo, seu horario em cada dia:

2'f 3¢f 4xf 5-f &'f  Sabado
Manhéa Entrada
Saida
Tarde Entrada
Saida

Total de horas no periodo:

ANEXO
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' — Quanto ao Local do Estagio

1

De que forma se vem processando sua locomog&o diaria para o local
de estagio?
00 Através de viatura da empresa
O Por condugdo propria
00 Por meio de transporte coletivo
Outros

Oue dificuldades tem encontrado para chegar em tempo ao local de
estagioo

Tem-se utilizado do alojamento e refeitério da empresa?

a) Alkja*m"EMtUo ) Refeitério
O Sim O Sim
O Nao O Nao

Qual sua opinido sobre os mesmos?

5. Exponho.abaixo.qualquorconCiodoadveroaque tenhanfrlnentodo. rela-

cionada a localizacdo da(s) Unldade(s) onde se realiza o estagio:

Il — Quanto ao Programa de Estagio

1.

Oue atividades tém caracterizado seu estagio?
Observagao

Visitas

Estudos ou projetos
Tarefas especificas

Outras atividades. Ouais?

ooooo

Relnrione, abaixo, os estudos, projetos ou tarefas e?pecifirn? que tem
realizado. Assinale com um "X" se o trabalho é individual ou em grupo.

| Tnrefn?. estudos ou projetos [ Ind i Grupo



10.

11.

12.

Cite que dificuldades tem encontrado durante a execugdo das tarefas,
estudos ou projetos. (Estas dificuldades se referem a dados materiais,
meios, prazos para a execucdo, condicbes ambientais etc.?)

Ouanto ao acompanhamento, como o julga?
O Deficiente

O Eficiente
[+—Nao houve acompanhamento
Observacoes:

Assinale outras atividades das quais tenha participado:
Visitas a outras Unidades

Reunides técnicas

Cursos e Palestras

Outras atividades:

Ogooo

Em sua opinido, houve ou ndo vantagens em ter participado das ativi-
dades acima? Por qué? (No caso de nado ter participado das atividades
supra, quais julgaria necessarias & complementacdo do seu programa de
estagio e por qué?)

O programa que vem cumprindo tem correspondido as suas expectati-
vas? (Analise-o sob o aspecto de cpmplementagap & sua formagdo pro-
fissional, relacionamento com atividades escolares, aprimoramento téc-
nico, experiéncia etc.)

M

Oue pontos positivos ou negativos vocé apontaria no estagio?
Negatlvos:

Positivos:

Se esilrsse relnlclandli seu estagio. vocé o faria nesta mesma aeea
de atividade da empresa?

O Sim
O Nao



13. Em caso_negativo, quais as outras areas que lhe Interessariam mais e
por qué?

U. Independente da_ correlacdo acima, como avaliaria seu aproveitamento
até ao momento?

O Bom
O Regular
O Fraco

Por qué?

IV — Quanto aa RRlaalonnamnto

1, Como avallarla seu relacionamento com Super‘vh'rrre’?

O Bom
O Regular
o Fraco
2, E com os demiais colegas?
O Bom
O Regular
O Fraco
Observacdes:
V — Sugestdes

Dada a Importancia para a empresa, multo apreciariamos, aqui, conhe-
cer suas sugestdes a respeito dos seguintes aspectos:

| — OQOuanto a Integragdo :

I — Ourn” ao Programa de Estagio e sua duracao:

Il — Ouanto aos aspectos ndo mencionados acima e que deseje abor-
dar:

Data:. _ / R 19

9¢T
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11
12

13
14

ANEXO 6

OUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO
ANALISE DA ORGANIZACAO

Existem normas que definem as atribuicbes dos empregados?
Foi verificada a falta de cooperacdo entre os empregados e
destes com o0s supervisores?

Existem empregados exercendo tarefas incompativeis com as
suas funcbes?

Demonstra o absenteismo tendéncia sempre crescente?

Os empregados procuram as chefias para fazer reclamagbes?
— Ocasionalmente?

— Frequentemente?

Existe registro dos tipos de reclamagbes?

Os empregados solicitam transferéncia de um departamento
para outro?

— Existe registro das razfes alegadas?

Os pedidos apresentam maior incidéncia quanto a

— Condigbes de trabalho?

— Natureza pessoal?

— Falta de oportunidade?

As demissbGes de empregados sao

— Raras?

— Frequentes?

— Ocasionais?

As demissfes apresentam maior incidéncia quanto a

— Qualidade do Trabalho?

— Incapacidade profissional?

— Falta de responsabilidade?

— Baixo rendimento?

Ja foi estabelecido plano para treinamento do pessoal?

Existe registro dos empregados que ja foram submetidos a
treinamento?

Existe plano estabelecido para admissdo de mais empregados?
Existem empregados encostados no Instituto de Previdéncia?
— As causas de afastamento estdo registradas?

(4}
3

OOoOoo goo OO OO0 oo oo OOogo oo d o gd

P4
o
(o]

O0OoOoo ooo OO Oood oo oo Oooo oo O g
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10.

11.
12.
13

14.

15.

ANALISE DAS OPERACOES

Existem regras estabelecidas para a programacgao dos trabalhos?
A producdo se desenvolve segundo plano estabelecido?
Existem padrdes de tempo normal para cada operac&o?

— Padrdes de qualidade?

Exiate manual de descricdo de fungdes?

Foram estabelecidos indices de produtividade para as operagdes?
Existem instrugcbes para a execugdo dos trabalhos?

Existem planos para:

— Ampliacdo das atividades?

— Aquisicdo de novas maquinas?

— Criagcdo de novas unidades?

— Inovagao na fabricagdo?

Existem normas internas de seguranca?

Existe registro de acidentes?

ANALISE DO INDIVIDUO

A admissdo do empregado ¢ feita por selegdo?

¢ exigido nivel de escolaridade para admissao?

— Primeiro grau

— Segundo grau

— Superior

— Nenhum

Os empregados conhecejn a empresa?

— Estéo integrados nos seus objetivos?

Existem padrdes pvrv a avaliagdo de desempenho?

O nivel de instrugdo dos empregados €. em geral, compativel
com as suas atribuicdes?

Os supervisores foram preparados para o desempenho das fun-
¢Oes?

Existem normas para promocdo de empregados?

Existe levantamentoindividual dos empraeaaos?

O treinamento tem influériciapara a or°mocaodoempgegado?
Os empregados queixam-se de que a sua deficiéncia é motlggda
por:

— Invvggoea constantes?

— Falte de treinamento?

— Falte de instrucdes?

— Falte de obe”ecao do superviso??

— Falte de experiéncia anier™?

— Maquinas grscgnheciVas?

Existem padrbes para a admissdao Vos novos pmprpaxaos?

Foi perificvga vliuurvw melCona oom o treinamento anterior?

Os e"F'rexados sdo istaasavgna pelo tagjgamnstr?

Existem critérics pvrv a escolha de empregados para o treina-
mento?

— O processo tem agradado aos empregados?

Existem alnetsrgxs entre os empregados de cada departamento9

oooooO0og

Uooooo
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ANEXO 7

PLANO DE CURSO

DENOMI- - PARTICI-
% NACAO NUMERO ANC PANTES NIVEL TIPO
3
o
Instrumentista 6 1980 5 médio formacgéo
@)
> . . . .
o Formar 15 instrumentistas pgra preenchimento de vagas na
2 unidade de Processamento de Amonia
o
<
=
';: Em face da proxima aquisicdo de novos equipamentos, e. con-
O sequentemente, mudanca dos métodos de trabalho. serd ne-
L cesséario formar 15 instrumentistas. Os candidatos do curso
5 ja trabalham como instrumentistas auxiliares.
=2
REALIZACAO
ENTIDADE PESSOAL ¢ PRDEE\ggégASDE
EXECUTORA DOCENTE | acao! €Poca (em cruzeiros)

A propria empresa

Pessoal 33.600.00
[}
o
?
D Material 5.000.00
°
o
o -
g 3 _ Servigos —
0 c o =
L 5 o
s & co <
E 3
© Encargos 3.000.00
©
[%2])
(@]
Q
c
(8}
2 Total 41.600.00



ANEXO '8

FICHA DE CONTROLE DE DESPESAS DO TREINAMENTO

Plano n* ... 6 N." da Ficha
Tipo s formacao ANO
Denominagdo .. instrumentitia Dotacdo  ............
= SALDO
ESPECIFICACAO DATA ANTERIOR DESPESA

Pagamento de folha de pro-
fessores, instrutores e técni-

cos * Doc. 1506-B ... 20-4-80 41.600.00 2.000,00
Pagamento de diarias a trei
nandos ... 30-4-80 39.600.00 1.500.00

Pagamento de 20.000 folhas

de papel para apostila — Fa-

tura 4508, Doc. 1671-C ........ 02-5-80 38.100.00 2.500,00
Transferido do Plano 21-74 —

Cr$ 4.000,00 ..o, 03-5-80 35.600.00

1980
41.600,00

SALDO

39.600,00

38.100.00

35.600,00

39.600,00

130



ANEXO 9

PLANO DE TREINAMENTO DE PESSOAL

131

denominacéo n’ ano participantes nivel tipo (como?)
O sup. E aperf.
Curso de O form.
fresagem
(em qué?) 8 1980 15 (quem?) E méd [ estag.
(e}
=
Desenvolver as habilidades de torneiros mecanicos em
n trabalhos de fresa.
(e}
< LN ~
> Com a aquisicdo de 15 fresas e redugdo dos trabalhos em tornos,
< ter-se-ia que admitir 15 fresadores e dispensar 15 torneiros. Com
0 0 treinamento previsto neste plano havera o aproveitamento dos tor-
neiros, habeis profissionais, antigos e bons empregados. Dificilmente
o encontrariamos no mercado local de mé&o-de-obra 15 fresadores de boa
o qualidade.
REALIZACAO ~
ENTIDADE PESSOAL Ouand N t PREVISAO DE
EXECUTORA DOCENTE ~ (Ouando e por quanto DESPESAS
tempo?)
duragéo periodo Pessoal CiS
Escola do Instrutores Material  CrS
SENAI do ) ) ~
Sao Paulo SENAI 160 horas fevereiro . Servigos Cri
c
margo Encargos Cri
(onde?) (por quem?) TOTAL Cri
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ANEXO 10

MODELO |

A0 Chefe da SECAD A8 ..ot
O empregado abaixo nomeado participou do CUrSO .........cccccceviviieeiiiiereaninnnnnn
............................ durante 0 periodo de ..o @ e

Como o mesmo sempre esteve sob sua supervisédo direta, vriigcitgmra v V.S!
a fineza de responder as perguntas formuladas.

Nome do EMPregadi ...c..ooooiiiiiiiiiieeeiee et s
FUNGAO oo SECAD i

Como esta ele executando o trabalho? Muito bem [ Bem [ Regularmen-
te O Verificou vigumv melhora, apés o ttpiramprt¢c recebido? Sim [ Ndo O

Assinatura do supervisor

MODELO |
QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE RESULTADOS DE TREINAMENTO
Nome do Empregado ........cccccceeviiiieeiiiiieeeiiiee e SECAD i
CUISO  TEANIZATOD ...t

1. Observou V. S." alguma modificacdo no comportamento do empregado apés a
participagdo no Ccurso? ............. QUAI? e

2. Foi criada alguma condigdo nova de trabalho pvrv que o empregado pudesse
desenvolver seus novos conhecimentos? ............... Qual? .

3. Teve V. S.' oportunidade de conversar com o empregado, com 0 propoésito de

observar as suas novas idéias a respeito do seu trabalho? ............... Quuvl foi
(o (=TS0 1 7= To [0 PP PP PP
4. Foi o empregado incumbido de novas responsabiiidades? ............... Como vs
[o [EY=T 101 0= o] o U R PPPRROPPRN
5. Teve V. S* oportunidade de verificar maior rendimento no trabalho do empre-
[0 T= (o [0 2SSOSR
6 Quanto vo empregado tem_V. S." alguma sugestdo para apresentar de modo
que possamos considerar a possibilidade de um rvtrelsamestn? ..............
(@ T = OO U PO RR PP PP OUPTPPRROPRTIN

7. Tem V. S conhecimento pessoal dvs atividades do empregado, ou por Inter-
médio de algum subordinado? ...............
8. No segundo caso, poderda indicar 0 nome da pessoa? ................ .. Quvl?

Assinatura do supervisor
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ANEXO 11

QUESTIONARIO

CUISO: v Periodo;

a . }

INSErULOr: oo Local: .o
Participante: ... Cargo: ..o

Preencha os diversos quesitos que instruem este questionario. Sua
opinido (que Oeve scr 0a0a com isencdo e sinceridade) sera Oe
grande valia para a programagdo Oe nOVOS CuUrsos, oU Mesmo para a
formulacdo 0o que foi ministrado.

(Cologue um "Xx” no espago que corresponder & sua opinido)

|0 CURSO|

1 — Classifico 0 curso ministraOo como:

1 Sofrivel 1 Regular 1 Bom 1 Mutto Bom
2 — Achei o material Oidatico utilizaOo e/ou distribuido:
1 Deficiente OSatisfatorio 1 Abundante

3 — Ja possuia sobre o assunto:
[ Poucos conhecimentos [ Bons conhecimentos

1 Amplos conhecimentos.

4 — A Ouracdo Oo curso foi:
1 Curta Oemais [ Satiffatoria [1Longa Oemais
5 — As oportuntdades que tive Oe participar 6os Oebates e contri-
buir com minha experiéncia profissional foram:
1 Poucas 1 Satisfatorias 1 Muitas

6 — Verifiquei, 6urante o curso, que tenho cometilo, na minha
viOa profissional:
1 Pouquissimos erros 1 Alguns erros 1 Muitos
erros

7 — Tive boa oportunidade para fazer uma cutdadosa revisdo Oe
minhas atituOes profissionais, e conclui que Oevo:
1 ModiSica-las em parte O Modificéd-las completamente

1 Conserva-las inalteraOas

8 — Acho possivel colocar em pratica o que aprenOi:

1 Em parte 1 Em granOe parte 1 Totalmente
9 — A mee ver o grupo demoostroo:

1 GranOe interesse 1 Regular interesse 1 Pouco

interesse

10 — Acho que oursoo doOssa natureza Gevem ser mmistraeos fre-
quentemente:
1 Somente as Chefias 1 A toOos os funcionarios
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| O INSTRUTOR |

1 — Achei que, de um modo geral, o Instrutor foi:
1 Conciso, claro e seguro na exposicdo de suas idéias
1 Prolixo, obscuro e vacilante

2 — O Instrutor saiu-se melhor:
1 Na parte prética 1 Na tedrica 1 Na teoria e na

pratica.
3 — O Instrutor revelou as seguintes qualidades:
[1 Facilidade dc expresséo ] Riqueza dc linguagem
1 Simpatia [1Cultura Geral
1 Habilidade para transmitir [1Dominio das técnicas dc
lideranca
[ Capacidade 'de entusiasmar [1Paciéncia e tolerancia
[1 Capacidade didatica 1 Sensibilidade as dificulda-

des do instruendo

4 — Aponto-lhh, tooavia, as seggintes dcficieécias
[1 Gesticulacdo excessiva [1Tom de voz demasivdamen-
1 M4 diccéo te baixo
1 Dificuldade de raciocinio [ Impaciéncia
[1Falta de entusiasmo e co- [ Inseguranga Geral

laboracao 1 Pobreza dc vocabulario
1 Pouco dominio das técni- [1Tom de voz excessivamente
cas de lideranca alto

CONTRIBUICAO |

Escreva, em poucas palavras, sua apreciagdo geral sobre a reali-
zacdo de cursos como o que foi ministrado e, se for o caso, sugira
que medidas deveriam ser tomadas pela Administragdo 6a Empresa,

no sentido de facultd-los (ou obriga-los) a outros funcionarios.

Assinatura



ANESO

DIVISAO DE DESENVOLVIMENTO

Setor de Pesquisas

Com vista a uma constante melhoria do Curso para Operadores. voli-
citamos sua colaboragdo, no sentido de responder aS perguntas vbaixo, com
absoluta sinceridade. Respostas sinceras e objetivas ajudardo a melhorar
0 nivel do referido Curso. Vocé serd beneficiado.

1. Vocd aaVo ead r 0 dad aulsd tem soo:
[0 excessiva
O suficiente

1 Insuficiente
No caso de Insuficiente ou excessiva, cite vs matérias:

2. Na sua opinido o nivel do curso tem sido:
O bom
O elevado
O baixo

3. Em que matéria vocé tem sentido maiores dificuldades?

Por qué?

4. Pelo que vocod viu até agorar dlriv que este curso:
[0 esta multo relacionado com o seu trabalho
[0 esta pouco relacionado com o seu trabalho
[0 ndo esta relacionado com o seu trabalho

5 Vocé vé v possibilidade de utilizar, em seu trabalho. os conhecimentos
que vem agg*Jiriodo no curso?

J sim
[ nédo
Por qué?




12

10.

11

12.

13.

apostilas que vocé tem recebido sé&o:
faceis de serem compreendidas

de linguagem dificil.

cansativas

pouco Uteis

desnecessérias

ooooog

Até agora, vocé dirla que seu aproveitamento é:

O bom

1 regular

O fraco
Por qué?

Em que matéria vocé tem tido melhor aproveitamento?

Em geral, na sua opinido, as aulas tém sido:

1 boas

O regulares

O fracas
Por qué?

Vocé se sente bem durante a aula?
O sim
[J néo

Se ndo, por qué?

Aponte os aspectos mais negativos do curso:

Aponte os aspectos mal positivos do curso:

Que sugestbes vocé pode dar piara melhorar o curso?

Doa a/ 19

aJ

Ui
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ANEXO 13

CnPRCSA

FOMRMXRJId DE AVALIAGAO DO TRZILIVMENTO PELO
TREINANDO D.la

Mr nrrencildo j5 Ciai p "imimeMo
ESPECIFCCACAO 2« yn TV 110C0

1-0 Treimoento recebido contribuiu:
1.1 - para ementar ceus conhecimentos ea etC

1.2 - pare it\aliU!—ee e» relacdo so cargo
(ue aierqga  ata '

1.3 - para 0 do”nto de novas técnicas e r.é-
todos ** ate N ...

IA - para a execucdo mis eficiente das ta-
refas que m sdo atribuidas em ate.....

15 - para motlvagao de seu trabalho pessoal
eo ate. . :

1.6 - para »ehor>r 0 trabalho ea eqmpe en
atettMLtt... . oo

2 - Coraidero validos os seguintes po™tos:

3 - Coomidero negativos os seguintes pontos:

A - Gotaria de comntar ainda o seguinte:

Cargo:
Nome: o )
(Se ndo desejar identiflcar-sc ndo sera necessario)
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ANEXO 14

CnPRCSA

FORHULXrJO Lt AVALIACAO DO TREUAKEXTO PELO

crere 11TDJALO o0

(A ser preenchido JO dic¢ unc-. ¢ Trrizsrmic)
ESPECIFICAQAO 755'1 ico™
1 - Verifiquri trreei ocorrido euUdngu nos aspectos

abaixo

2 - Vrl.ilquei ttn™> sida superadas as seguintes
dificuldades abaixo ta ate

3 - Desejo comentar, ainda, 0 seguinte

Cargo i

Home i
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ANEXO 15

EMPRCSA
ocowulXrio de avaliacdo do TREi:a>enTO pelo
GERENTE DE PESSOAL Dsta

jAa~c" prrrnuwd-P >3 das 1ipos 0 Treilarrjto™

1. 0 resuiedo do treinaBento fol$ [

2* o Treinamento pode ser repetido. coa N seguintes miteragOesi.........

3. 05 INNITULOIT GBVEIAD;.....eiiieiieecit s e s e etee et ees beeeebee e erieeas

k. 0 apoio logistico dever* ser mLhor*do no eeguinne:.....,......... -

3. 0 Orgéo de PessMI devera IcrpleDentcr as rcgulntes acdes ¢.

OBSERVI¢OtS:

Csrgoi

Nod* i



