
Treinamento de Pessoal em E m presas In d u str ia is
P a u l o  N o v a e s

i n t r o d u ç ã o

AS notas que se seguem, preparadas para o curso de Assis
tentes de Direção, organizado pelo D R  do SE N A I do Rio Grande 
Sul, o autor procurou expor, de forma sintética, o que a expe
riência de alguns anos no campo do treinamento lhe in icou como 
sendo mais útil.

Foram evitados os assuntos que já  se acham expostos em 
publicações do SE N A I e de outras entidades Também nao se 
entrou em detalhes que poderiam alongar o traba io sem ene ício 
real. E ’ preferível fixar bem a razão de ser dos méto os, e eixar 
os detalhes a cargo de coordenadores de treinamento com a ne 
cessária capacidade. Porque se não tiverem capaci a e, tam em 
não adiantará dar os detalhes.

O s exemplos práticos que forem aplicáveis serão fornecidos

separadamente.

I

O QUE É O TREINAMENTO

O s resultados obtidos por uma emprêsa dependem, em pri
meiro lugar, da perfeição com que cada um de seus funcionários, 
compreende e executa as suas tarefas e contribui para a harmo
nia e a eficiência do conjunto.

Se deixarmos a cada um a tarefa de melhorar a sua atuação 
dentro da emprêsa, usando para isso apenas os seus recursos 
individuais, o resultado será, evidentemente, precário. E  preciso 
que a própria emprêsa se interesse por essa melhoria, dando a 
cada um a oportunidade de se aperfeiçoar para que possa tra
balhar melhor, contribuir para os objetivos comuns, e progredir 
individualmente.



C om o iniciar um program a d e  treinam ento

Não se pode esperar de um programa de treinamento o 
desejado sucesso sem contar com apoio da direção da Emprêsa 
e o interêsse do pessoal de tôdas as categorias. Cumpre, em 
primeiro lugar, despertar êsse interêsse e estimulá-lo para que 
exista um desejo real de proporcionar e receber treinamento.

E ’ de capital importância o exame cuidadoso de todos os 
fatores que, em qualquer emprêsa, influenciam o interêsse indi
vidual dos que serão afetados pelo treinamento. O s chefes esta
rão interessados em obter um maior rendimento do seu pessoal 
ou na solução dos seus problemas da falta de pessoal habilitado, 
e uma vez que estejam convencidos de que o treinamento pode 
solucionar estas questões, procurarão conhecer qual o modo mais 
simples e eficiente de executar o treinamento necessário. Os 
empregados estarão interessados nas persepctivas de melhoria in
dividual, e poderão ver no treinamento uma porta aberta para 
um progresso futuro.

" O  interêsse geral pelo treinamento dependerá das perspec
tivas oferecidas ao pessoal, pela emprêsa, em matéria de pro
gresso e promoção. Não se pode esperar sucesso de um pro
grama de treinamento, se a emprêsa não oferecer a seus em
pregados a segurança de um trabalho e condições de vida cada 
vez melhores.

O s ob jetiv os  d o  treinam ento

E ’ preciso não esquecer que o treinamento não é um objetivo 
em si mesmo, mas tão-sòmente, um meio eficaz para alcançar 
os objetivos da emprêsa, através do desenvolvimento seguro das 
habilidades e das atitudes do seu pessoal.

O  treinamento será tanto mais eficaz, em relação aos ob je
tivos da emprêsa, quanto mais integrado estiver nas suas opera
ções normais, no seu trabalho diário.

Um treinamento realizado eventualmente, fora do programa 
normal de trabalho da emprêsa, pode proporcionar um estimulo 
passageiro, mas também pode ocasionar um desânimo, se êle não 
corresponder a um objetivo sincero e permanente da direção.

O s m étodos d e  treinam ento

Quando se fala de treinamento, a maioria das pessoas pensa 
logo em cursos, aulas, escolas e professoras. O s métodos esco
lares têm sua aplicação, mas treinar é uma atividade muito mais 
am pla.



Existem muitos métodos de treinamento, aplicados a diferen
tes situações, como por exemplo:

—  instrução individual no trabalho;
—  instrução em grupo;
—  reunião;
—  estágio;
—  curso por correspondência.

Êsses métodos podem ser usados isoladamente ou combina
dos, mas sempre de acôrdo com uma programação prévia, e para 
atingir um objetivo específico.

Qualquer que seja o método, dois elementos são essenciais:

—  o instrutor;
—  material de ensino.

O instrutor deve ter um bom conhecimento do assunto e 
estar preparado para ensiná-lo corretamente. O matéria e en
sino deve ser cuidadosamente preparado para que a ms ruçao 
seja eficiente. Em qualquer empresa, os manuais de serviço re
presentam um instrumento muito útil para o ensino, e evem 
ser sempre preparados tendo essa finalidade em vista. em o 
material, muitas vêzes é necessário que existam insta açoes ou 
locais próprios para o treinamento.

A  coord en ação  do  treinam ento

Para que atinja os objetivos certos, com os métodos mais 
convenientes, é preciso trabalhar organizadamente. Assim para
cada treinamento, dève ser prepara o um p an0 ' ,
dêstes planos é que constitui o programa de treinamento da 
emprêsa. Para que os planos sejam preparados corretame_ , e 
estabelecida u m í ordem de prioridade na sua 
preciso que haja, em cada emprêsa, uma coordenaçao do treina
mento. Essa coordenação pode ser exercida por uma pessoa o 
por um grupo, mas é indispensável.

O  treinam ento d ev e  estar relacion ado com  as  n ecessidades  
fu turas do  p essoa l

O  treinamento deve tet em vista não só as necessidades 
atuais como também as necessidades futuras da » P « =  « .  ma
téria de pessoal. E ' preciso qne sejam conhecidos os planos para 
o futuro, elaborados pela admimstraíao, para promover os trei
namentos necessários. Seria um êrro dos ma.s graves se os admi
nistradores se preocupassem somente com os problemas do mo-



mento. Alguns treinamentos são, necessàriamente, muito demo
rados, exigindo períodos de prática entre cada uma de suas 
fases.

A  preparação de pessoal para chefia pode exigir muitos 
anos e deve ser começada com muita antecedência, tendo em vista 
as necessidades futuras da emprêsa. E ’ fácil compreender que 
o sucesso futuro da emprêsa depende da preparação de um qua
dro de pessoal que reúna as qualidades necessárias. Nessa pre
paração, o treinamento desempenha um papel muito importante,

S erv iços em  qu e se  ap lica  o  treinam ento

O treinamento deve-se estender a todo o pessoal da emprêsa, 
em tôdas as categorias, cargos e funções. Todo aquêle que esti
ver sendo submetido a treinamento é chamado de treinando, e 
tanto pode ser um gerente, como um operário semiqualificado.

O treinamento deve ser aplicado desde o instante em que 
o nôvo funcionário é admitido no emprêgo, e deve continuar du
rante o seu tempo de serviço. Naturalmente, isto não se fará 
continuamente, mas por doses periódicas, de acôrdo com um pro
grama pré-estabelecido.

II

c o m o  d e t e r m i n a r  a s  n e c e s s i d a d e s  d o  t r e i n a m e n t o

O treinamento eficiente em uma emprêsa só pode ser conse
guido com base em uma correta interpretação das necessidades 
reais de treinamento. Não é suficiente, embora necessária, a 
simples compreensão de que tôdas as emprêsas necessitam de 
treinamento de seu pessoal. E ' importante reconhecer quais os 
problemas que indicam essa necessidade. O s fatos que indicam 
as necessidades indicarão também muitos dos fatores que deve
rão ser considerados na organização do treinamento.

A v aliação  d as  n ecessid ad es  d e  treinam ento

De um modo geral, há duas pesquisas a serem feitas:
1?) fatos que p od em  originar  uma necessidade de treina

mento .
2 -) problemas que indicam  a necessidade do treinamento.

Entre os fatos que podem originar uma necessidade de 
treinamento estão:

a) admissão de novos empregados;
b ) diminuição do número de empregados:



c) mudanças nas rotinas de serviço;
d )  expansão de serviços;
e) utilização de técnicas e equipamentos novos.

Problemas que indicam a necessidade de treinamento podem
ser, entre outros:

l 9) baixa produtividade;
2?) avarias freqüentes em máquinas e instalações;
39) atraso das informações e erros na execução de ordens;
49) desperdícios ou rejeições em excesso;
5’ ) pouco interêsse pelo trabalho.

A pesquisa das necessidades de treinamento deve ser feita 
por todos os chefes e supervisores, que para isso devem se 
treinados pelo coordenador. E ’ muito facil dizer qu^  os funcio
nários ou empregados precisam melhorar, m 
precisar em que, e para que, êles devem ser melhorados.

A dificuldade mais freqüente é que os 
não têm uma idéia clara do que seja o treinamento ^ n s a m  
logo em cursos longos, em e s t u d o s  e sc° ares e na

das -  —
norm ais.

T rab a lh o  d o  coord en ad or no levantam ento d as  n ecessidades  
d e  treinam ento

O  coordenador deve treinar os chefes e supervisores a iden- 
w cooraenciaoi ucv , , treinamento e a  escolher

tificar corretamente as necessid. Aq discutir 0 assUnto
o método mais simples para soluc
êle pode considerar os seguintes pon os.

1?) que é, exatamente, o problema?
2») onde foi assinalado em l 9 lugar.
39) ocorre também em outro setor.
4?) fará oarte de um problema mais gera .3 ; rara part j  «eressidade de treinamento se-59) deverá ser atendida a necessiuouc

paradamente ou em combinação com outro

%\ ^T «“ pTSonXSa o
89) a necessidade é temporária ou permanente.
9?) a necessidade é imediata? ^

10’ ) qual o custo provável do treinamento.
l i 9) quem deve executar o treinamento.
129) é preciso preparar material de treinamento?
B 9) 1  preciso t o m a r  alguma providência, ou consultar mais

alguém antes de prosseguir no estu o.



Uma vez definida a necessidade de treinamento, a urgência 
do seu atendimento e as pessoas que devem colaborar na solução, 
pode-se passar à preparação do plano de treinamento.

E ’ preciso não esquecer que o treinamento não é um objetivo 
da atividade da emprêsa, mas tão-sòmente um modo eficaz de 
conseguir o desenvolvimento das atividades da emprêsa e do equi
líbrio necessário ao seu bom funcionamento. O treinamento será, 
pois, tanto mais eficaz quanto mais integrado estiver nos pro
gramas de trabalho da emprêsa.

P lan os d e  treinam ento

As vêzes, o estudo de uma necessidade de treinamento revela 
que o problema pode ser resolvido por único plano. Outras vê
zes, é preferível programar o trabalho de treinamento, subdivi
dindo-o em diversos planos, de acôrdo com as possibilidades e 
disponibilidades de tempo e pessoal.

Cada plano deve conter os seguintes elementos:
1") qual o problema que determinou a necessidades de trei

namento;
29) qual o objetivo do treinamento, isto é, que conhecimen

tos ou habilidades ou atitudes se pretende transmitir ao trei
nando;

39) quem vai ser treinado e quais os métodos eventuais de 
seleção;

49) qual o método de treinamento que vai ser usado;
59) qual a época, local e demais detalhes relativos à reali

zação do treinamento;
69) quais os responsáveis pela execução do treinamento;
79) qual o custo do treinamento;
89) como vai ser verificado o resultado obtido com o trei

namento;
99) quais as providências complementares necessárias, tais 

como a preparação de material de instrução, contrato de instru
tores, preparação de locais adequados, etc.

O  plano de treinamento deve ser aprovado pelo chefe dos 
treinandos, pelo coordenador do treinamento da emprêsa, e pela 
direção-geral da mesma.

III

MÉTODOS d e  t r e i n a m e n t o

O s métodos de treinamento podem-se classificar de muitas 
maneiras diferentes. Para nossos fins preferimos fazer uma di



visão inicial, considerando primeiro os métodos em que há uma 
predominância da "instrução”, por meios mecânicos, isto é, sem 
a atuação pessoal de um treinador.

P rocesso s  g rá ficos

O primeiro dêsses métodos é a instrução por escrito, o livro, 
o folheto, ou a simples fôlha de instrução. São processos simples 
e econômicos, cuja aplicação tanto pode ser individual, através 
de um impresso destinado ao uso pessoal do treinando, como co
letivo, através de cartazes. Um exemplo é o uso de instruções e 
de cartazes, para melhoria de condições de segurança no tra
balho. . . . . .

A preparação de material escrito, ou material grafico em
geral, demanda muita atenção para que se obtenha resultado. 
E ’ importante, em primeiro lugar, que o material seja legível, 
isto é, seja impresso em tipos de tamanho suficiente para poder 
ser usado nas condições de iluminação, distância e acui a e vi
sual, compatíveis com as situações em que vão ser usa os. 
um êrro freqüente, por exemplo, a impressão de manuais de ins
truções com tipo muito pequeno, cuja leitura é extremamente 
difícil, senão impossível, para maior parte das pessoas e certa 
idade. Outro êrro é a preparação de cartazes copiados em papel 
Ozalid e colocados em locais expostos à luz solar, os quais em 
pouco tempo estão tão desbotados que ficam i egíveis.

Outros métodos mais elaborados são o cinema ê  as proje 
ções em geral, acompanhadas, ou não, e rePr0 uçao sonora. 
Êsses são métodos caros e de uso pouco requen e. SUa ‘ 
cação só é verdadeiramente eficiente quando se trata de instruir 
grandes quantidades de pessoas, ràpidamente, em assuntos limi
tados.

Instrução oral

A maior parte dos métodos de treinamento rstá  basead_a no 
trabalho pessoal de um instrutor ou treinador. A instrução e 
transmitida por explicação oral e, muitas ve^es, por emons ra
ção prática. , , ,

Êsse trabalho é acompanhado, em geral, pelo fornecimento 
de material escrito, para estudo do treinando. E  essencial, na 
maior parte dos casos, a ação do treinador no acompanhamento 
do treinando, para verificar se êle assim.lou a instrução recebida 
e corrigir os seus erros eventuais.

A instrução pode ser em grupo ou individual. O  caso mais 
freqüente é o da instrução individual. Para dar um melhor re
sultado, é preciso que quem dá a instrução esteja preparado para



isso, tendo feito, por exemplo, um curso de "ensino correto de 
certo trabalho”.

A instrução em grupo pode ser feito por dois processos, a 
reunião de instrução e a aula. A reunião de instrução deve ser 
conduzida de acôrdo com determinadas regras, necessárias para 
garantir o sucesso do método. Em geral as reuniões são realiza
das com 8 a 10 pessoas e duram de 2 a 3 horas. E ’ o método 
mais eficiente quando se trata de assuntos que exijam modifica
ções de atitudes. Todos os supervisores, de nível médio e alto, 
de uma emprêsa devem ser capazes de conduzir uma reunião 
de treinamento.

A aula é utilizada quando há necessidade de transmitir 
grande quantidade de informações técnicas, acompanhadas de 
explicações que facilitem sua compreensão, a grupos numerosos, 
por exemplo: de 20 a 40 alunos. A aula em geral faz parte de 
uma seqüência de atividades de treinamento, que se complemen
tam umas as outras, tais como: demonstrações, leituras, reuniões, 
exercicios práticos.

A conferência é usada para exposição de um tema deter
minado, de uma única vez, e para um auditório maior. E ’ como 
se fôsse uma aula isolada e sem que exista obrigação para os 
alunos de estudo complementar a respeito do assunto exposto.

A pren dizagem

O têrmo aprendizagem deve ser usado para um tipo especial 
de treinamento: a formação de operários qualificados. No Brasil, 
quando a aprendizagem é dada a menores, de 14 a 18 anos, o 
empregador goza de certos favores que compensam o seu esforço 
para a formação de pessoal qualificado e que são a possibilidade 
de pagar até 50%  menos que o salário mínimo e a isenção do 
serviço militar para o aprendiz.

A aprendizagem para ter valor legal deve obedecer a certas 
regras, estabelecidas pelo Ministério do Trabalho, e cuja apli
cação está confiada à orientação do S E N A I.

Êsse método de treinamento tem grande valor para a for
mação de pessoal qualificado em ofícios industriais, para cujo 
exercício é preciso ter conhecimentos técnicos e uma grande ha
bilidade profissional, mas, para que a aprendizagem possa ser 
eficaz, é preciso que seja muito bem planejada e controlada. O 
SE N A I conta hoje com especialistas que podem ajudar a em
prêsa a organizar a aprendizagem e dela tirar o melhor resultado.

Quase sempre, para que a aprendizagem seja verdadeira
mente eficiente, é preciso recorrer a uma escola para completar



o preparo técnico dos aprendizes. H oje há escolas técnicas ofi
ciais e do SE N A I em quase tôda parte e é muito fácil conseguir
o auxílio necessário.

A emprêsa deve sempre considerar a utilização de pessoal 
formado pelas escolas do SE N A I e oficiais, mas aí trata-se mais 
de um problema de seleção, e não de treinamento dentro da 
emprêsa. Essas escolas são, hoje, muito eficientes e prestam um 
grande serviço. Isso não é motivo, contudo, para que grandes 
emprêsas procurem montar escolas primárias, do mesmo tipo. Só 
em casos especialíssimos isso seria possível. Uma escola técnica 
é um estabelecimento que, para ser eficiente, é de custo eleva
díssimo, muito dificilmente suportado por uma emprêsa.

T reinam ento d e  supervisão e chefia

Conseguir chefia e supervisão eficiente é dos maiores pro
blemas de qualquer emprêsa. Um bom supervisor deve ter qua
lidades pessoais inatas, que são muito difíceis de de inir porque 
cada emprêsa tem uma personalidade própria, méto os e tra
balho e critério de julgamento que fazem com que um bom su
pervisor, para ela, muitas vêzes seja um mau supervisor noutra 
em prêsa.

E stá provado que a boa supervisão e a boa chefia só se 
conseguem através de seleção e treinamento cuidadosos e con
tínuos. Pode-se mesmo admitir que 50%  ou mais das despesas 
de treinamento tendem a se realizar nesse campo.

T reinam ento d a  supervisão d e  prim eira linha

A maioria de supervisores de primeira linha sao escolhidos 
entre empregados que se destacaram na execução de suas tarefas, 
por terem revelado alguma qualidade acima da me ia. o er ser 
que uln operário tenha demonstrado maior rapidez de compre
ensão na execução de ordens de serviço, maior capaci a e para 
melhorar métodos de trabalho, maior senso e responsa 11 a 
de, etc. Por uma razão qualquer, é levado a uma posição de 
chefia de grupo, torna-se responsável pelo trabalho de outros. 
Para que possa tornar-se um bom supervisor, deve no mínimo, 
além das qualidades pessoais óbvias para tais funções, possuir os 
seguintes atributos:

1 ’ ) conhecer as normas e regulamentos da emprêsa;
2?) conhecer os elementos técnicos inerentes ao trabalho

que vai supervisionar; . . _
3?) Ser capaz de transmitir ordens e instruir o pessoal so

bre essas ordens;



49J’ ser capaz de melhorar constantemente os métodos e 
condições de trabalho;

Todos êsses pontos devem ser objeto de treinamento siste
mático. E ’ o que geralmente se chama de treinamento básico de 
superivsão, e o método mais prático para efetuá-lo é através de 
reuniões conduzidas por instrutores especialmente preparados para 
isso.

Um bom supervisor precisa ser constantemente acompanhado 
e o seu treinamento complementado de tempos a tempos, para 
que êle possa progredir. O  coordenador de treinamento da em
prêsa deve ter um programa contínuo de melhoramento na super
visão de 1? linha.

T reinam ento d e  ch e fia

A supervisão de nível mais alto, até a chefia de administra
ção geral, exige uma preparação cuidadosa. Um dos maiores 
problemas de uma emprêsa é preparar os seus futuros chefes, 
porque êsse é um processo que deve levar necessariamente muito 
tempo.

A primeira providência que uma emprêsa que tem planos de 
expansão para o futuro deve tomar é a de conseguir para o 
seu quadro de empregados elementos jovens, com suficiente ca
pacidade para se tornarem, eventualmente, elementos de chefia. 
E  muito útil manter contacto com as escolas para atrair os 
melhores alunos, para que venham trabalhar na emprêsa. A che
fia de nível superior não é recrutada, obrigatoriamente, entre os 
elementos de chefia ou supervisão inferior. Eventualmente, um 
empregado que entra na emprêsa nos escalões inferiores pode 
chegar à chefia superior, se fôr auxiliado na sua formação, mas 
não é o caso normal.

O s elementos necessários à formação de um supervisor ou 
chefe de nível mais alto começam com as noções básicas de 
supervisão. Daí por diante os seus conhecimentos técnicos e a 
sua experiência administrativa devem ser ampliados por um trei
namento sistemático, que pode incluir, conforme o caso, ativida
des dos seguintes tipos:

—  freqüência a cursos especializados;
—  estágios supervisionados;
—  participação em seminários e reuniões profissionais:
—  viagem de estudos e observação.

Algumas companhias mantém programas especiais para o 
desenvolvimento de elementos de chefia. Êsses programas in
cluem uma avaliação contínua dos progressos feitos por cada



um dos participantes do programa e atividades especialmente 
destinadas a aumentar a sua capacidade de lidar com problemas 
de ordem geral na vida da emprêsa.

Para as emprêsas de tamanho pequeno, é muito difícil esta
belecer um programa de preparação de elementos de chefia isola
damente. pois não possuem os recursos necessários.  ̂Nesse caso 
é preciso utilizar os serviços das entidades da Industria ou do 
Comércio e dos estabelecimentos educacionais. O  S h N A I, por 
exemplo, está muito preocupado em prestar auxilio nesse sentido.

IV

COMO ORGANIZAR O TREINAMENTO

Todos os supervisores e chefes participam, ativamente do 
treinamento, mas a responsabilidade pela existência de um bom 
programa de treinamento deve estar centralizada. m ca a em 
prêsa, deve haver uma unidade central de treinamento. 
nização e a natureza dessa unidade dependem  ̂ a impor ancia 
da tarefa a realizar. A primeira coisa a fazer e uma ava íaçao 
sumária da tarefa de treinamento na emprêsa.

E stim ativa d o  treinam ento a  realizar

Pode-se tomar, como índice básico, que uma emprêsa em 
funcionamento normal requer 10 horas, por ano, por pessoa e 
treinamento corrente. Se houver mudanças constantes no quadro 
de pessoal, será preciso tomar um índice mais a o . s o e, um 
índice médio, o que não quer dizer que cada pessoa deve receber 
10 horas de treinamento por ano. Cada categoria de empregados 
tem necessidades especiais, por exemplo:

—  um aprendiz receberá 2 mil horas de treinamento em um
an o ; ,

—  um supervisor poderá receber 30 noras,
—  um engenheiro que fizer um estágio de 2 semanas rece

berá 80 horas.
Muitos empregados não receberão nenhum treinamento du

rante alguns períodos.

P esso a l n ecessário  para  o  treinam ento

Para que o treinamento possa ser levado a efeito com bom 
resultado é preciso sempre um trabalho preparatório da organ,- 
zação dos cursos, sessões ou estágios de re,namento. e dos 
materiais auxiliares de instrução. Êsse trabalho ex.ge que h0Ja



pessoas exclusivamente dedicadas ao treinamento, não no sentido 
de serem organizadores de treinamento. Não é preciso muita 
gente. A tabela seguinte dará uma idéia aproximada do que é 
preciso:

N .° DE EMPREGADOS DA 
EMPRÊSA

N .° DE PESSOAS CUJO 
TEMPO É TODO OCUPADO 

COM TREINAMENTO

ÁREA NECESSÁRIA PARA A 
SED E DO SERVIÇO

80 a 150 1 a 2 20m2 (1 sala)
150 a 250 2 a 3 50m2 (1 sala)
250 a 500 4 a 6 60m2 (2 salas)
500 a 1000 6 a 10 90m2 (3 salas)

1000 a 5000 8 a 14 100 a 200m2 (3 a 4")
5000 a 25000 12 a 30 160 a 300m2 (4 a 8")

C urso d e  treinam ento

A despesa total com o treinamento deverá ficar entre 1 % 
e 3%  da despesa de pessoal da emprêsa, isto é, do total da sua 
fôlha de pagamento. Uma emprêsa que tenha 100 milhões de 
cruzeiros de despesa anual de pessoal poderá, pois, gastar entre
1 e 3 milhões de cruzeiros, por ano, com o treinamento. Desta 
despesa global de treinamento pode-se admitir, nas grandes em- 
prêsas, que 20%  sejam despesas fixas da unidade central do 
treinamento, e o restante aplicado em projetos específicos de trei
namento. Nas emprêsas pequenas é admissível que tôda a des
pesa de treinamento esteja na unidade central.

S u bord in ação  adm inistrativa

A  unidade central de treinamento pode ser um “Serviço de 
Treinamento”, um "Departam ento”, um "C entro”, uma "Com is
são de Treinamento”, ou pode ter qualquer outra denominação 
simples, mas é essencial que tenha uma categoria hierárquica su
ficientemente alta, para poder realizar seu trabalho sem depen
der de chefes de rotina administrativa.

A melhor denominação para o chefe da unidade de treina
mento é a de "coordenador", porque dá uma idéia precisa de 
sua função, que não é a de "professor”, mas de coordenador 
dos planos de treinamento. O  coordenador deve estar subordi
nado, de preferência, à díreção-geral da emprêsa, mais é possível, 
em casos especiais, a sua subordinação a uma Diretoria técnica 
ou administrativa.

Compete ao coordenador estimular todos os chefes e super
visores para que cuidem do treinamento de seu pessoal e, para 
isso, êle deve ser capaz de ensinar como se identificam as ne
cessidades de treinamento e como se organizam planos para aten-



dê-]as. Uma vez organizados os planos, deve saber como enca
minhá-los para aprovação do orçamento respectivo e como acom
panhá-los para garantir o seu sucesso.

T reinam ento e seleção

A utilização da psicoloQia aplicada para maior eficiência da 
emprêsa não deve ser considerada como aplicável somente na 
seleção inicial de empregados. O  certo é acompanhar continua
mente todo o pessoal, procurando conhecer suas qualidades e 
deficiências durante tôda sua vida funcional.

Êsse acompanhamento deve ser feito por todos os supervi
sores e chefes, e orientado pelo coordenador de treinamento que 
nesse caso será coordenador de seleção e treinamento.

Quando se entra no domínio da psicologia não se pode im
provisar. E ’ preciso ter uma orientação técnica segura, o que não 
é nada fác il. E ’ preferível, para a maioria das emprêsas, guiar-se 
pelo bom senso, e não adotar nenhum sistema ou metodo que 
não seja claramente entendido e que tenha sido prova o pe a 
experiência.


