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0S TRES INTERESSES A CONSIDERAR

O EMPREGADO que ¢é confirmado no cargo incorpora-se a emprésa em
carater que se espera seja permanente, e, tanto no interésse da em-
présa, como ao seu préprio e no da coletividade, deve desenvolver ao maximo
suas aptidées para o trabalho. Quanto mais alto o nivel de treinamento
do empregado, tanto maiores as possibilidades que tem a emprésa de aper-
feicoar seus servicos, de langar-se a empreendimentos que reclamem uma
técnica mais avangada, de melhorar os padrdes de sua produgdo, enfim,
de ocupar uma posi¢do mais vantajosa frente a seus competidores. Por sua
vez, o empregado, & proporcdo que eleva suas habilitacdes profissionais,
amplia sua eficiéncia e qualifica-se para o acesso a postos mais importantes
e mais bem remunerados. Com tudo isso lucra também a coletividade,
ndo sé6 porque pode dispor de melhores produtos e melhores servigos, como
também porque vé atendido seu interésse pela melhoria do padrdo de vida
dos grupos que a compdem.

O treinamento é, pois, um processo social positivo. Cabe-lhe atender,
com igual diligéncia, as aspiracdes da emprésa, as dos empregados e as
da coletividade, para que ndo se converta numa préatica puramente acadé-
mica e onerosa, num encargo sem atrativos para o empregado, ou numa

atividade desprovida de sentido social. Quando nédo se traduz em beneficio
" afetivo para a emprésa, esta passa a considerd-lo uma fonte de despesas
mmprodutivas; quando ndo traz vantagem real para os empregados, éstes por
éle se desinteressam; e quando ndo serve a coletividade, deixa de cumprir
a destinacdo social que lhe corresponde. Consegiientemente, a parte o as-
pecto essencial de aquisicdo do conhecimento, que por si s6 quase sempre
nio satisfaz a quem vé o trabalho como fator de producdo ou meio de
subsisténcia, o treinamento deve ser entendido, ainda, como um investimento
que ha de produzir seus dividendos. Os gastos que impde a emprésa e os
esforcos que exige dos empregados precisam frutificar em compensagdes de
ordem material, também. A emprésa ha de conquistar, pelo aprimoramento
de padrio profissional de seus empregados, uma situacdo melhor no mundo
dos negécios; os empregados hdo de ter assegurada a oportunidade de
progredir, na mesma propor¢do em que sua capacidade para o trabalho vier
a desenvolver-se; e a coletividade ha de beneticiar-se com a oferta de pro-
dutos e servicos mais aperfeicoados.
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TREINAMENTO, EDUCACAO ESPEGIALIZADA

Treinamento, segundo MiLton HALrL (1), é o processo de ajudar os
empregados a adquirirem eficiéncia no seu trabalho presente ou futuro,
através do desenvolvimento de apropriados habitos de pensamento e agdo.
habilidades, conhecimentos e atitudes.

Essa defini¢do, acertadamente, caracteriza o treinamento como <«educa-
cdo especializada», por isso que lhe atribui a finalidade de preparar o
individuo para o desempenho proficiente de determinado trabalho, excluindo,
assim, de seu ambito a educagdo formal, o ensino puramente académico ou
de simples ilustracdo.

Quando mais adiante acentua que uma atividade para merecer o titulo
de treinamento deve ser conduzida com o propésito dominante de aumentar
o rendimento dos empregados no trabalho de uma organizagdo, MirToN
HALL acrescenta ao conceito inicial um elemento névo e bastante signifi-
cativo. Em face désse elemento ndvo, o treinamento se configura como
educacio especializada num.duplo sentido, porque prepara o individuo para
determinado trabalho e determinada organizagdo. N&o ha ai, apenas, uma
simples nuance desprovida de maior expressao, como pode parecer a primeira
vista, mas uma constatagdo cujo valor se torna evidente, quando nos adver-~
timos de que ela ajuda a tracar a distin¢do entre o treinamento de empre-
gados e o ensino profissional comum.

Vimos, quando tratamos do problema da adaptagdo do ndvo empre-
gado, que cada emprésa tem o seu sistema de atividade funcional e que
éste resulta da convergéncia de fatéres diversos, muitos déles alheios a
indole do trabalho a que a emprésa se dedica. O ensino profissional comum
ndo se organiza em toérno désses aspectos peculiares & vida de cada em-
présa. Situa-se num plano mais geral. Restringe-se as habilidades funda-
mentais de cada oficio e aos conhecimentos indispensaveis as situacdes de
trabalho mais comuns. Procura servir ao maior nimero de emprésas pos-
sivel. Com o treinamento de empregados sucede o contrario, dado que lhe
cabe atender ndo as necessidades das emprésas em geral, mas ao caso par-
ticular de uma dada emprésa.

BETHEL, ATWATER, SMITH e STACKMAN (2) concluem, depois de obser-~
var que muitas emprésas se tém preocupado em copiar os programas de
treinamento que deram bons resultados noutras organizagdes congéneres,
que isso é um érro e que cada companhia deve elaborar o seu préprio
programa de acérdo com as suas necessidades peculiares. Depreende-se
que érro muito maior serad, certamente, pretender solucionar essas necessi-
dades, mediante um sistema de ensino estruturado em bases gerais.

Porque a distingdo entre treinamento de empregados e ensino profis-
sional comum nem sempre é bem entendida sdo constantes as divergéncias
entre a escola e a inddstria. Esta espera que_aquela lhe fornega o operario
completo e acabado, capaz de iniciar-se na atividade profissional, com alto
indice de eficiéncia, sem que seja preciso dispensar-lhe qualquer treinamento;
e como isso nao acontece, acusa o ensino profissional comum de ineficaz
e irrealista.
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Embora seja hoje consideravel o ntimero de empregadores que enten-
dem, como MIkE KANE (3) que «boa administragdo e treinamento sdo a
mesma coisa», ainda ha os espiritos desatualizados e mal esclarecidos que
supdem constituir tarefa exclusiva do govérno o preparo da mé&o-de-obra
de que as emprésas necessitam.

-

O treinamento ndo é uma atividade de efeito instantaneo; exige certo
tempo para que seus beneficios sejam colhidos. Desde logo, porém, impde
ao empregador diversos encargos; absorve parte do tempo e dos recursos

-

destinados a producéo; reclama professores, instalacdes e material didatico.
Ai reside uma razdo a mais para o pouco entusiasmo que por éle demons-
tram alguns empregadores. Em verdade, porém, tais despesas e encargos
pouco representam, quando se considera que o treinamento bem orientado
proporciona, além de outras, as seguintes vantagens:

I — Quanto ao mercado de trabalho:

a) Definicdo das caracteristicas e atribuigbes dos empregados;

b) Racionalizagdo dos métodos de formagio e aperfeicoamento de
trabalhadores;

c) Melhoria dos padrdes profissionais dos empregados.

II — Quanto ao pessoal em servigo:
a) Melhor aproveitamento das aptidées dos empregados;
b) Maior estabilidade da mé&o-de-obra;

c) Estimulo ao espirito de emulagdo e fortalecimento de confianga
no mérito como processo normal de melhoria;

d) . Dignificagdo do trabalho e elevagdo do ambiente moral da em-
présa.

III — Quanto a emprésa:

a) Aprimoramento dos produtos ou servigos;

b) Maiores possibilidades de ampliagio ou transformagdo dos pro-
gramas de trabalho;

c) Disponibilidade para os postos de chefia ou para as fungdes mais
importantes de pessoal formado dentro da prépria emprésa;

d) Melhores condi¢des de adaptabilidade aos progressos da tecno-
logia industrial;

e) Possibilidade de criagdo de nova fonte de renda pelo fornecimento
do know how:

f) Economia pela eliminagdo dos erros na execugdo do trabalho;

g) Condi¢des de competicio mais vantajosa dada a capacidade de
oferecer melhores produtos ou melhores servigos;

h) Maior seguranca econémica, em virtude da maior estabilidade do
pessoal;
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i) Diminuicdo dos acidentes e do desperdicio pela melhoria das técni-
cas de trabalho;

Sem produzir qualquer vantagem atual ou futura, o desinterésse pelo
treinamento também impde ao empregador despesas e encargos como OS
que resultam da ineficiéncia e das intimeras formas da falta de preparagéo
para o trabalho. A diferenca esta em que, nesta hipétese, tais despesas e
encargos, além de ndo serem compensados por qualquer beneficio, tendem
a agravar-se com o correr do tempo.

A ANALISE DA EMPRESA, BASE DO BOM SISTEMA DE TREINAMENTO

Como a sua definicdo estd a sugerir, o treinamento, para desempenhar
corretamente a funcdo que lhe cabe, precisa, antes e acima de tudo, minis-
trar o conhecimento apropriado, isto é, ensinar aquilo que convém exata-
mente & emprésa. Sem que se tenham em conta o tipo e as finalidades
desta tltima, os seus recursos, as suas deficiéncias, as suas peculiaridades,
enfim, sera iniitil pretender organizar um sistema de treinamento técnica~
mente bom.

Uma vez que o escopo ¢é aperfeicoa-la, a situagdo atual da emprésa
precisara ser conhecida e atualizada, no que se refere a certos aspectos
essenciais a saber:

a) Produgdo. — E’ bom o produto ou servi¢o que a emprésa fornece?
E’' suficiente para atender & procura? Que defeitos apresenta? Pode ser
aperfeicoado? Que qualidade deve possuir, a fim de que o interésse do
mercado por éle aumente? Sera possivel adapta-lo a outras finalidades além
das atuais? Que caracteristicas apresentam os produtos similares que se
recomendam como de qualidade superior? Quais os planos da emprésa, com
referéncia a sua linha de produgédo?

b) Matéria-prima — Como e em que condicdes poderia a matéria-
prima atual ser aperfeicoada? Que processos deveriam ser utilizados para
aumentar-lhe o rendimento? Poderia ser empregada matéria-prima de me-~
lhores especificagdes? Poderiam ser simplificados os métodos ou diminui-
dos os prazos de producdo mediante o emprégo de outras matérias-primas?

c) Métodos de produgdo — Poderiam ser simplificados, para se bara-
tear a producdo ou aumenta-la sem prejuizo da qualidade? Que vantagens
haveria em mecanizar certas fases do trabalho? Como eliminar os «pontos
mortos» e assegurar uma produgdo continua? Poderia ser melhorada a co-
ordenacdo das varias operacdes? Que aperfeigoamento conviria introduzir
nas especificacdes das tarefas? Como reduzir as causas da monotonia, da
fadiga e dos acidentes? Em que bases poderiam ser melhorados os sistemas
de apuragdo e de contrdle?

d) Equipamentos — Como aumentar o seu rendimento? A que modi~
ficacoes deveria ser submetido para adaptar-se a oufras operagdes neces-
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sarias ou ftteis as atividades normais da emprésa? Como melhorar a sua
manutencdo? Quais os planos da emprésa, com referéncia a novos equipa-
mentos?

e) Pessoal — Quais as deficiéncias observadas na situacido presente?
Quais os aspectos em que essas deficiéncias afetam os planos de expansdo
dos negécios ou a posicdo da emprésa frente aos seus concorrentes? Qual
o grau de estabilidade da mdo-de-obra? Quais os critérios e as dificuldades
para o provimento dos postos de chefia e das fung¢ées de maior responsa-
bilidade técnico-profissional? Qual o estado geral das relacbes entre os
chefes imediatos e os empregados? Qual a situagdo do mercado do trabalho
nos ramos profissionais que interessam as atividades da emprésa?

Ja por ai se pode compreender que o treinamento ndo deve ser consi-
derado como uma fungdo isolada, e que se faz mister liga-lo ndo apenas
aos demais setores da administracdo de pessoal, mas, ainda, & prépria orien-
tacfo das atividades-fins da emprésa. E' um érro, infelizmente muito comum,
dissocia-lo das questdes de avaliagdo da eficiéncia, fixacdo de salarios, pro-
mocdes, chefia e mobilidade da méao-de-obra, como o ¢, também, desliga-lo
do planejamento geral da producdo. Sem que essas relagdes naturais do
treinamento sejam consultadas, sé por efeito do acaso se podera chegar a
uma férmula que atenda, apropriadamente, os fins em vista.

A analise de que nos estamos ocupando visa, precisamente, focalizar
tais relagdes como elas se apresentam no caso particular a que se destina
o sistema de treinamento. Ha, pois, que conduzi-la de modo que os dife-
rentes 6rgdos da emprésa, através do pessoal que néle serve, tenham o
ensejo de se manifestar, cada qual nos dominios de sua especialidade ou
competéncia.

A série de perguntas correspondentes aos tépicos usuais da analise (pro-
dutos e servi¢os, matéria-prima, métodos de producdo, equipamento e pes-
soal) sugerem uma infinidade de assuntos, cujo desdobramento permitira a
cobertura de uma extensa escala de problemas, desde a definicdo dos
objetivos da emprésa e a elaboragdo dos programas de trabalho, até os
detalhes da execugdo das mais simples tarefas.

Diretores, assistentes técnicos, chefes, contramestres, encarregados, ca-
patazes e operarios poderdo, assim, todos éles, contribuir com seus infor-~
mes, criticas e sugestdes, para que os resultados da analise espelhem a
imagem fiel das necessidades da emprésa, em matéria de treinamento. O
pessoal dirigente que detém o poder de iniciativa e os dispositivos de con-
trole, que recebe as reclamagdes, que confronta os investimentos e os
lucros, que conhece dos conflitos internos, que estabelece a politica de sala-
rios e precos, que, enfim, responde pelos destinos da emprésa, tem uma
experiéncia e uma concep¢do das coisas bem diferente da dos contrames-
tres, encarregados e capatazes que recebem as diretrizes da administracdo
superior e as transformam em tarefas individuais; que acompanham de perto
o processo de ajustamento dos individuos ao grupo de trabalho; que parti-
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cipam dos fenémenos da conveniéncia entre homens e maquinas; que assis-
tem, na rotina diaria, as incontaveis e por vézes desconcertantes manifes-
tacdes da natureza humana; que, em sintese, como uma correia de trans-
missdo fazem passar das engrenagens de comando para as de execugdo a
forca propulsora da emprésa. Por sua vez, as concepgbes e a experiéncia
dos contramestres, encarregados e capatazes sdo bem diferentes das dos
operarios, pois que éstes vém a emprésa pelo prisma mais limitado de suas
tarefas e de seus contatos com as pessoas e coisas que formam o ambiente

de trabalho.

Tédas essas concepgdes e experiéncias, se bem que diferentes umas
das outras, exprimem a mesma realidade vista de angulos diversos e devem
ser unificadas por uma criteriosa interpretagdo, depois de acrescidas dos
elementos que possam ser colhidos nas fichas de produgéo, nos contratos de
fornecimentos, nas instrugdes de servico, nos relatérios, nas especificacdes
de projetos e protétipos, nos registros de acidentes, nos laudos de exame
técnico de produtos e noutros documentos da mesma natureza.

A verificagdo das necessidades da emprésa em matéria de treinamento
é geralmente confiada ao érgdo de pessoal, a um grupo de funcionarios
com as credenciais exigidas pela missdo, ou a um especialista no mister.
Qualquer das trés solu¢des dara bons resultados, se aplicada criteriosa~
mente.

O TREINAMENTO PREVIO. ESCOLAS DE CORPORAGAO. ESCOLAS VESTIBULARES.
SISTEMA DE APRENDIZAGEM

O conhecimento da situagdo da emprésa mostrara se as necessidades
desta altima, no que se refere & m&o-de-obra, dizem respeito a formagio
do pessoal névo para ingresso no emprégo, ao desenvolvimento dos atuais
empregados nas tarefas de execu¢do, ou a preparagdo de futuros ocupantes
de postos de chefia ou de supervisdo.

Cada um désses trés tipos de treinamento tem suas caracteristicas e
problemas préprios.

A formacdo de pessoal para o ingresso no emprégo, também denomi-
nada freinamento prévio, propde-se a suprir as deficiéncias do mercado de
trabalho, no que concerne & qualidade e quantidade da m&o-de-obra. Desti-~
na-se¢ a pessoas estranhas & emprésa, e que nesta desejam ser admitidas.

Os motivos que a determinam tém, ndo raro, seus efeitos agravados
por condicdes inerentes & prépria emprésa, o que, quando fér o caso, a
analise acima descrita, se bem feita, ndo deixara de evidenciar. O reflexo
mais comum de tais condicdes é a instabilidade da méao-de-obra, em virtude
da qual se cria uma demanda suplementar que o mercado de trabalho nem
sempre pode atender. Como outros fatéres, v.g., a expansdo dos negécios
ou a adogdo de novas técnicas de trabalho soem produzir a mesma conse~
giiéncia, é preciso ver o problema como éle se apresentar em cada caso,
a fim de que as soluges a serem adotadas se adaptem da melhor forma
possivel & realidade.
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O treinamento prévio pode ser ministrado através de escolas ou em
regime de aprendizagem. A primeira modalidade serve-se das escolas de
corporagdo e das escolas vestibulares. As escolas de corporagdo, que
durante largo tempo estiveram em grande voga, sdo estabelecimentos
deé ensino profissional mantidos por emprésas que se associam para resolver
em comum seus problemas de treinamento prévio. Nelas se adota o sistema
de aulas em classe e se utiliza material didatico préprio, ministrando-se o
ensino fora do ambiente de trabalho. Com isso se poupa o equipamento
normal de produgio aos danos que poderiam resultar de seu uso por pessoas
inexperientes, e se preserva a ordem nos locais de trabalho, onde a presenga
de aprendizes, comumente, ocasiona transtornos. Todavia, a aprendizagem
se desenvolve em condicdes ambientais muito diferentes daquelas em que
o individuo ira trabalhar, o que, na maioria das vézes, redunda na aquisi-
¢do de habitos e atitudes prejudiciais do ponto-de-vista profissional. Além
disso, a escola de corporagdo sb consegue satisfazer, inteiramente, as ne-
cessidades de cada uma das emprésas associadas, quando estas operam no
mesmo ramo ou ramos afins, e tém os cargos e funcdes do seu pessoal
e os métodos de produgdo padronizados por um critério dnico.

Pretende-se corrigir @sses inconvenientes por meio das escolas vesti-
bulares, nas quais o ensino se organiza em térno de tarefas ocupacionais
especificas e o aluno é colocado em ambiente tanto quanto possivel seme-
lhante ao do empregado em servico. A par dos conhecimentos e das técnicas
referente a tarefa considerada, as escolas vestibulares procuram desde logo
transmitir aos alunos os habitos e as normas de conduta caracteristicos da
vida no emprégo. Sua fungdo é, portanto, dupla: ensinar a tarefa e adaptar
o aluno a disciplina sob a qual a tarefa é executada na emprésa. Para
maior aproximacgdo com a realidade, utiliza-se no ensino equipamento idén-
tico ao que é usado na pratica profissional, e as ligdes teéricas sio seguidas
pela execugdo de trabalhos, em circunstancias que reproduzem com fideli-
dade o ambiente e a rotina do emprégo que o aluno mais tarde vira a

ocupar.

Consegue-se, assim, elevada correlagdo entre o ensino e a tarefa ocupa-
cional, dispensando-se o primeiro de preocupar-se com umas tantas coisas
sem utilidade pratica imediata. Dai alguns autores chamarem o treinamento
pelas escolas vestibulares de «aprendizagem abreviada». Tal abreviagdo,
que para os industriais pode ser muito vantajosa, representa, de um ponto-
de-vista mais geral, defeito bastante grave, pois reflete o carater restrito
e imediatista do treinamento proporcionado pelas escolas vestibulares.

Mesmo quando se considera a extrema divisdo de trabalho no regime
da moderna produgdo industrial, ésse tipo de «treinamento fracional», como
o denominou SHAEFER (4), a nosso ver s6 deve ser admitido como recurso
de emergéncia, dado que éle ao invés de aproveitar a0 maximo as aptiddes
do individuo, reduz ao minimo tal aproveitamento. As limitacdes que lhe
podem ser irrogadas transparecem, nitidamente, do fato de se mostrarem
os trabalhadores por éle formados pouco verséteis, de aproveitamento dificil
em tarefas diferentes daquelas que lhes foram ensinadas, e sem a necessaria
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base para um treinamento mais avancado. Segue-se, dai, que as escolas
vestibulares- se por um lado facilitam a preparacio de mé&o-de-obra para
ingresso no emprégo, por outro agravam o problema do treinamento em
servico.

A conciliacdo entre as aspiracdes da inddstria e a fungdo social da
educacio vem sendo alcancada, de maneira mais satisfatéria, através do
sistema de aprendizagem, no qual a escola e a oficina operam conjugada-
mente.

Parece ndo haver ditvida de que a aprendizagem foi, em seus primeiros
tempos, um simples aspecto das relacdes de familia. LEpzIGER (5) lembra
que as mais antigas leis dos hebreus prescreviam como obrigagdo funda-
mental do pai ensinar ao filho um oficio. Na idade Média, a feicdo familiar
e paternalista da aprendizagem se evidenciava no contrato de adogdo pelo
qual o mestre tomava a seu cargo o aprendiz, com o dever de tratd-lo como

filho.

A aprendizagem ndo era, apenas, pelo menos até o fim do periodo dc
artesanato organizado em jurandas e mestrangas, um simples processo de
ensinar os oficios, mais um vinculo de natureza ética e juridica, em virtude
do qual o mestre ficava investido nos direitos e obrigacdes do patrio poder
em relacio ao aprendiz. Este recebia do mestre alimentagio, vestuario,
teto, educacio moral, civica, religiosa e profissional, e lhe dava, além do
produto do trabalho, obediéncia, respeito e cooperagdo.

O mestre, trabalhando em pequenas oficinas, quase sempre instaladas
em sua propria casa, era um profissional completo. Fabricava suas ferra-
mentas e instrumentos de trabalho, preparava a matéria-prima e executava
tddas as operacdoes do seu oficio, desde os projetos até os toques finais
de acabamento. Vendo-o trabalhar, ouvindo-lhe os conselhos e procurando
imita-lo, o aprendiz ia, aos pouco, assimilando sua técnica e penetrando
nos «mistérios do oficios. Embora os contratos de aprendizagem tivessem,
usualmente, o prazo de sete anos, a formagdo de um artifice constituia
tarefa de uma vida inteira, pois além de serem os oficios muito complexos
e o ritmo da producdo muito lento, os métodos de ensino caracterizavam-se
pelo mais absoluto empirismo.

A evolucio désse sistema para a aprendizagem moderna comecou em
épocas imemoriais, com as primeiras leis tendentes a evitar os abusos co-
metidos pelos mestres contra os aprendizes e vice-versa. Recorda-se a
respeito que ja no ano 18 antes de Cristo os egipcios procuravam coibir
tais abusos, mediante contratos escritos, nos quais os direitos e deveres
das partes eram claramente estabelecidos. Mas foi a consagragdo, em fins
do século XVIII, do principio da liberdade de escolha da profissdo o
passo mais decisivo, no sentido de uma reforma substancial dos ajustes de
aprendizagem. A partir de entdo as relagdes entre mestre e aprendiz perde-
ram aquéle carater familiar paternalista dos primeiros tempos, para adqui-
rirem a feicdo de um mero contrato sinalagmatico e comutativo.

Modernamente, a aprendizagem, conforme a definiu a Conferéncia
Geral da Organizagido Internacional do Trabalho (Genebra, 1939) ¢é o
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¢sistema em que o empregador se compromete, sob contrato, a empregar
um jovem trabalhador e ensinar-lhe ou mandar ensinar-lhe, metddicamente,
um oficio durante um periodo prefixado e em que o aprendiz é obrigado
a trabalhar a servico do empregadors.

O mestre ja ndo ¢, portanto, o «pai adotivo» do aprendiz, mais doi
que isso: ndo € sequer parte no contrato de aprendizagem, eis que éste,
agora, se estabelece entre o aprendiz e o empregador. De suas primitivas
fungbes o mestre conservou, apenas, a de ministrar o ensino, funcio que
desempenha com a dependéncia do empregador, como simples assalariado.
Ja ndo ensina mais o que quer, a quem quer, quando quer e como quer;
suas atividades sdo reguladas pelas conveniéncias do empregador e seguem
os programas e métodos por éste aprovados, obedecidas certas prescricdes
legais.

Entre nés por aprendiz se deve entender o trabalhador menor de dezoito
anos e maior de quatorze, sujeito a formagdo metddica do oficio em que
desempenha seu trabalho (Decreto-lei n® 5.091, de 15-1-42); a éle as em-
présas industriais sdo obrigadas a ministrar a aprendizagem, conforme pre-
ceitua a Constituicio Federal (art. 188 inciso IV).

=0 aprendiz tanto pode:

a) passar todo o tempo da aprendizagem trabalhando na oficina, sob
a orientagdo de um instrutor; ou

b) dedicar uma parte daquele tempo aos trabalhos de oficina e a outra,
ao estudo em classe escolar. /

A altima hipétese é a mais comum nos paises que se encontram na
vanguarda da industrializagdo e corresponde ao principio de que a aprendi-
zagem deve formar artifices qualificados, com boa base de conhecimentos
nas ciéncias em que se baseiam os oficios e suficientemente preparados para
as responsabilidades que cabem ao trabalhador na sociedade moderna.

A aprendizagem exclusivamente pelo trabalho na oficina é em geral
combatida pelos sindicatos profissionais que a acusam de prejudicar o tra-
balhador adulto e propiciar o aviltamento dos salarios. Seu defeito maior,
entretanto, pelo menos nos paises onde a oferta de mado-de-obra qualificada
é insuficiente para atender as necessidades da procura, consiste no seu feitio
predominantemente mecénico, em que a idéia de adestramento sobreleva a
de preparagdo para a vida. Ademais, no questionado sistema, o aprendiz
tem seus horizontes limitados pela capacidade do instrutor que tanto pode
ser um profissional caprichoso e progressista, em dia com os aperfeigoa-
mentos da técnica do seu oficio, ou um profissional deficiente e retrégrado.
Quando se concretize esta tltima hipétese, a convivéncia com o trabalhador
adulto sem a agdo corretiva da escola, quase sempre, leva o aprendiz a
contrair certos vicios de conduta.

O éxito do sistema de treinamento prévio exige a adogiio de certas
medidas, entre as quais podem ser apontadas, como de maior importancia:

1°) Cuidadoso planejamento, no qual sejam:
a) fixados os objetivos em vista;
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b) estabelecida a forma de distribui¢do dos recursos disponiveis e de
sua complementagdo quando necessaria;

c) tracada a ordem de prioridades das iniciativas;

d) prescrito o processo de coordenagdo do trabalho dos 6rgdos e
pessoas encarregadas das tarefas.

2?) Analise das fungdes visadas pelo plano de treinamento e determi-~
nacdo dos padrdes de eficiéncia que se tem em vista obter com o aludido
plano.

3¢) Discriminacdo da natureza e grau dos conhecimentos a serem
ministrados, e eleicio dos métodos de ensino que melhor se prestem as
finalidades do treinamento.

42) Selecdo dos instrutores, pelo critério da competéncia profissional
aliada a capacidades didatica.

52) Selecio dos alunos e distribuicdo dos mesmos em grupos tanto
quanto possivel homogéneos, relativamente a inteligéncia geral, grau de
instrucdo e inclina¢des vocacionais.

6°) Clara definicdo dos direitos e deveres dos alunos, dos instrutores
e da emprésa, no que, direta ou indiretamente, concerne ao treinamento.

7°) Utilizagdo de instalagdes e material didatico adequados.

82) Instituicdo de um sistema de contréle da execugdo do plano de
treinamento e apuragdo da sua eficiéncia.

Na pratica, essas medidas se traduzem em instrugbes (ou regulamen-
tos) que dispdem sobre questdes de carater geral, tais como direcdo das
atividades do treinamento, direitos e deveres dos alunos, etc. (Instrucées
gerais) ou fixam as condi¢des de treinamento em cada caso particular, com
indicag¢do do curriculo, dos horarios, das exigéncias para admissdo etc. (Ins-
trugbes especiais).

O treinamento prévio, do ponto-de-vista da psicologia, da aprendiza-~
gem, oferece aspectos tipicos, em virtude de sua clientela ser constituida
de adolescentes, cuja personalidade, ainda imatura, se caracteriza pela ins-
tabilidade emocional e por outros tragos de conduta suscetiveis de serem
fortemente afetados pela influéncia do mestre. ANDRE CAMPA (6) estabe-
leceu confronto entre os caracteres psicolégicos do adolescente e os recursos
pedagégicos a éles apropriados, compondo éste sugestivo quadro:

CARACTERES PSICOLOGICOS CONCLUSOES

Evitar desiludir os alunos. Procurador tra-
balhos interessantes. Os exercicios ter-
do um cardter utilitirio sdo particular-
mente recomendados.

1°) Interésse do aluno pelo trabalho ma-
nual que lhe faz entrever a indepen-
déncia, o saldrio e a seguranga.

|
|
|
I
l
|
I
|
|
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CARACTERES PSICOLOGICOS

CONCLUSOES

2¢) Instabilidade emocional do adolescente,

perda de interésse sobretudo no co-
méco ou em seguida a um fracasso.

Variar os exercicios, durante o periodo de

trabalho, sobretudo no inicio da apren-~
dizagem. Exercicios curtos e que ne-~
cessitam ga utilizagdo de diversas fer-~
ramentas.

2?) Desencorajamento diante de muitos insu-

Cessos,

Evitar o fracasso mediante uma preparaczio

séria e cuidadosa do trabalho. Nio
ensinar sendp uma operagio de cada
vez. Comecar sempre pela mais sim-
ples. Estudo dos movimentos (curta
duragdo) antes de realizar a operagdo
real. Quando o trabalho fér complexo,
fazer o aluno estudar um plano para
sua realizacdo. Discutir ésse plano.
Tirar o méximg partido de um insu-
cesso, pesquisando suas causas e apro-
veitando os ensinamentos déle advindos
para o ensino.

4?) Curiosidade natural do adolescente.

|
|
!
|
!
l
!
i
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|
|
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|
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l
|
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Satisfazer essas curiosidades com a maior

precisdo possivel. Criar um clima de
simpatia que incite o aluno a propor
questSes. Nunca deixar uma questdo
sem resposta. Desenvolver ao maximo
esta curiosidade por meio de estudo do
trabalho feito em cooperacdo. Tirar da
experiéncia ou da demorstragio o maé-
ximo de partido. Precisar, antes de co-
mecar um trabalho, a finalidades do
exercicio.

5¢) Desejo de aperfeicoar-se.

—— — - ——— — — — P

Encorajar e mesmo suscitar o desejo de

realizar um trabalho mais preciso pelo
emprégo de instrumentos de medigso
e sobretudo de calibradores de tole-
rancia, que ndo permitem renhuma to-
lerancia, isto €, a peca executada ser-
Ve ou ndo serve, Propor o auto-
contrdle. Exigir uma ficha de con-
tréle do trabalhg terminado.
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CARACTERES PSICOLOGICOS

CONCLUSOES

6°) Repugnancia a repeticdo p-olongada de

movimertos ou de uma dificuldade ja
vencida.

e e T ERR e

Variar og exercicios, sobretudo no inicio.

suprimir, da progressdo, as opera-
¢oes de desbaste, o emprégo de fer-
ramentas manuais, desde que o auto-
matismo do movimento tenha sido ob-
tido. Utilizar os meios mecanicos para
preparar as pegas. Este trabalho pode
ser executado em série e constitui,
para os alunos, uma experiéncia. Hs-
colher materiais com segGes conve-
niertes para diminuir o tempo gasto na
preparacao.

7°) lImpaciéncia, desejo de chegar rapida-

mente a executar a operacdo nova que
lhe parece espetacular, donde a ten-
déncia a ndo prestar muita atengdo as
demais operagdes.

Favorecer

éste desejo, dando aos alunos
pecas ja preparadas. Acalmar esta
impaciéncia por meio de conselhos.
Exigir o controle das pegas pelas ope-
ragdes.

8°) Fadiga.

Adaptar

as ferramentas a foér¢a fisica.
Rejeitar as pegas cuja execugdo exige

_ operagdes penosas. Prever periodos de

repouso intercalados. Durante um mes-
mo periodo de trabalho fazer executar
exercicios que exijam o dispéndio de
energias fisicas diferentes. Tolerar,
quando possivel, que os alunos traba-
lhem sentados. Procurar ¢ conférto e a
boa iluminagdo.

9°) Contragdo muscular. Esta contragdo €

muitas vézes agravada por uma ten-~
sd0 nervosa ou uma emogdo.

Fazer o aluno ter confianca no mestre.

Nio o irritar. Encoraja-lo paternal-
mente. Fazé-lo executar a operagéo
sem esfér¢o (aplicagdo aos exercicios
em maquinas ferramentas) .

10°) Maturagdo (fixacio na meméria).

No

coméco ndp prever sendo uma difi-
culdade por dia. Interromper os exer-
cicios dificeis para retornar a éles nos
dias seguintes.
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O TREINAMENTO EM SERVICO. TIPO COMUM E TIPOS ESPECIAIS

Hé trés fenémenos tipicos do mundo industrial moderno que podem
ser assim cnunciades: :

I — A distribuicdo do trabalko dentro das emprésas obedece a critérios
que ndo guardam correspondéncia com a organizacio tradicional dos oficios
e profissdes;

I — Os processos e os métodos de trabalho surgem, envelhecem e
sdo substituidos muito rapidamente; e

III — A instabilidade de mao-de-obra em grandes setores industriais
mantém em constante perturbacdo o equilibrio dos mercados de trabalho.

Esses trés fendmenos tém grande importancia para a administracio
de pessoal, em virtude das consegiiéncias que déles se originam, destacando-se
dentre elas a necessidade de permanente treinamento dos empregados em
Servigo.

Os critérios de divisdo do trabalho criam, sobretudo para as emprésas
que ndo dispdem de um sistema préprio de formacdo de pessoal, o problema
do ajustamento dos novos empregados aos padrdes técnico-profissionais
nelas vigorantes. A variagdo dos processos de trabalho exige que o empre-
gado, mesmo depois de alcangar tal ajustamento, continue a ser treinado,
a fim de aprender as novas técnicas de seu oficio. A instabilidade da
mdo-de-obra determina a vacancia de postos que nio podem ficar desguar-
necidos, e para os quais as vézes ¢ dificil recrutar ocupantes fora do quadro
dos servidores da emprésa.

Ao lado de tudo isso concorrem os fatéres comuns da vida de qualquer
instituicdo, os quais se manifestam nas situacdes de crescimento, quando
se precisa dispor de empregados capazes, para garantir o éxito da criacdo
de novos servigos ou de ampliacdo dos que ja existem; nas crises provocadas
pela adversidade, quando se trata de readaptar noutras fungdes empregados
antigos que sofreram reducdo de sua capacidade profissional, ou de recompor
as equipes de trabalho mediante o aproveitamento de empregados de tiroci-
nio insuficiente; nas situagdes provocadas pelas aposentadorias e demais
formas de desligamento da emprésa, quando nos quadros de pessoal se
abrem possibilidades de acesso aos elementos mais capazes.

Como se vé, o fato de os empregados haverem sido treinados para o
emprégo ou ingressado néle apés rigoroso processo de selecio ndo os
coloca em situagdo de poderem prescindir do freinamento em servico. O
treinamento prévio e a selecdo tornam o freinamento em servico mais sim-
ples, mais rapido e mais produtivo, porque, elevando o nivel de qualificacio
dos empregados, eleva-lhes também a capacidade de adquirir novos conhe-
cimentos. Ademais disso, quando dispde de elemento humano préviamente
treinado e cuidadosamente selecionado, a emprésa esta mais apta a absor-
ver, sem maiores danos, o impacto das forcas de desgaste que sdbre ela
se desencadeiam. Estas, que poderiam ter efeitos catastréficos, sio neutrali-
zadas pela capacidade do pessoal, que oferece & emprésa os elementos de
resisténcia. Treinamento prévio, selecdo e treinamento em servico consti-
tuem fases de um processo continuo, fases que nio se excluem, antes se
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completam e se ajudam. O treinamento prévio e a selecdo atendem a
necessidades anteriores ou no maximo contemporaneas ao ingresso do em-
pregado na emprésa; o freinamento em servico atende a situagdes que surgem

apés €sse ingresso.

O quadro abaixo aponta os tipos de treinamento em servico, bem como
os objetivos e os efeitos tipicos de cada um:

TIPOS DE TREINA.-
MENTO EM SER-
VICO

OBJETIVOS

CLIENTELA

EFEITOS TIPICOS

Treinamento comum.

Melhorar a capaci-
dade para o desem-
penho das tarefas
atuais.

Todos os emprega-

dos.

Supre as deficiéncias da for-
magdo para O INgresso no
emprégo.

Corrige héabitos viciosos con-
traidos no trabalho.
Amplia ou aperfeicoa co-
nhecimentos j4 adquiridos.
Familiariza o empregado
com as novas técnicas e os
novos equipamentos de tra-
balho.

Verilica o interésse do em-
pregado pelo seu préprio
aperfeicoamento.

Revela as qualidades po-
tenciais do empregado.

Treinamento para rea”
daptagdo.

Aproveitar em no-
vas fungdes empre-
gados antigos que,
por velhice, aciden-
tes ou moléstias, fi-
cam incapacitados
para o trabalho an-
tigo.

Os empregados que
sofreram reducdo
em sua capacidade
fisica.

Permite que a emprésa con-
tinue a contar com a cola-
boragio de empregado que
sempre a serviu com devo-
tamento.

Possibilita ao empregado
atingido pela incapacidade
fisica um meio de ganhar a
vida condignamente, sem
precisar abandonar o meio
a que se acha integrado.
Elimina possiveis causas de
acidentes, queda de produ-
¢3o e desperdicios, pelo afas-
tamento de certas tarefas
dos empregados sem condi-
¢Oes {isicas para exercé-las.

Desenvolve o sentimento de
solidariedade humana den-
tro da emprésa.

Treinamento para
transferéncia.

Instruir o emprega-
do, a fim de que éle
possa passar de
uma para oufra
funcio.

Os empregados que
desejarem e satis-
fizerem os requisi-
tos.

.-

Incentiva o recrutamento

interno.

Possibilita a redistribuigio
da m#o-de-obra, de acérdo
com inferésses da emprésa.
Torna o empregado mais

versatil
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TIPOS DE TREINA-
MENTO EM SER-
VICO

OBJETIVOS

CLIENTELA

EFEITOS TIPICOS

Prepara pessoal de reserva
para o preenchimento de
postos, cuja vacdncia esta
prevista.

Permite ao empregado esco-
lher trabalho mais adequado
aos seu pendores e interésses.
Propicia a solucdo de casos
de incompatibilidade pes-
soais surgidos dentro dos
grupos de trabalho.

Treinamento para pro-
mogio.

Preparar os empre-
gados para 0 acesso
a funcdes mais ele-
vadas dentro da
sua carreira.

Os empregados que
renam as condi-
¢Oes exigidas.

Treinamento para che-
fia e supervisdo.

Formar chefes e su-
pervisores.

Os empregados que
tenham revelado
possuir  atributos
pessoais de alto ni-
vel e o necessério
grau de instrucdo e
experiéncia.

Preenche as fungdes de me-
lhur remunerag@o por um cri-
tério moralmente inatacivel.
Fortalece o sistema do mé-
rito.

Estimula o interésse dos
empregados pelas ativida-
des de treinamento.
Prepara: o pessoal de acbr-
do com o nivel das exigén-
cias da fungfio a ser preen-
chida.

Institui dentro da emprésa
o espirito de carreira.

P3e em foco os problemas
de diregdo.

Enscja o debate em térno
de importantes aspectos das
relagbes humanas de tra-
balho.

Familiariza os empregados
com as técnicas de comando
e contrdle do pessoal.

Leva para os postos de che-
fia a experiéncia obtida nos
postos de execucio.

D4 aos empregados chefes
que com ¢les conviveram e
que lhes conhecem os pro-
blemas.

Evita que os postos de cle-
fia venham a cair em mios
de pessoas estranhas & em-
présa.

Incentiva os empregados a
cuidarem do seu aperfeicoa-
mento.
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Dos diversos tipos de treinamento em servico o que, na pratica, maiores
dificuldades apresenta, embora nZo seja sempre, intrinsecamente, o mais
completo, é o treinamento comum. Essa dificuldade se explica néo apenas
porque a clientela do treinamento comum é a maijor de todas, exigindo para
seu entendimento recursos mais amplos, como também, porque o fator

interésse apresenta, no caso, aspectos especiais.

Sem que o empregado por éle se interesse, o treinamento tem poucas
probabilidades de ser bem sucedido. Nos demais tipos de treinamento em
servico, o interésse do empregado é suscitado pela perspectiva de uma
vantagem certa e, mais ou menos, imediata; no treinamento comum, a nao
ser que sejam tomadas algumas providéncias compensatérias, tal perspectiva
ou ndo existe ou se revela indefinida ou remota.

Para os empregados, entretanto, é ela sobretudo que importa, e sua
inexisténcia torna o treinamento desinteressante. Apenas para adquirir co-~
nhecimento, a grande maioria dos empregados nido se dispde a aceitar as
obrigacbes decorrentes do treinamento em servico. Sua tendéncia é no sen-
tido de supor que a melhoria da capacidade de trabalho do pessoal sé6 traz
beneficios concretos ao empregador. Nessas condicées, quanto maiores os
encargos que o treinamento impuser ao empregado, tanto mais fortes as
dificuldades que tera de enfrentar.

Como n#o seria possivel, nem mesmo aconselhavel, procurar despertar
por meio coercitivo o interésse dos empregados pelo treinamento, éste lhes
deve ser insinuado, habilmente, através de providéncias que oferecam com-
pensagdes ao esfér¢o exigido e demonstrem que o empregador também parti-
cipa désse esforgco. Realizar o treinamento, ao mencs parcialmente, dentro
do horario normal de trabalho, ou, quando isso ndo fér possivel, conceder
ajuda aos empregados para que freqiientem as aulas sem sacrificio; estabe-
lecer um aumento percentual de salario para os empregados que forem
completando, na conformidade das exigéncias prescritas, as etapas do trei-
namento; limitar o treinamento para promocdo, transferéncia, supervisdo e
chefia acs empregados que se tenham submetido, regularmente, ao treina-
mento comum; ministrar o treinamento em locais acolhedores, confortaveis
e de facil acesso aos empregados: — s@o algumas das medidas que poderdo
completar uma campanha de esclarecimento destinada a convencer os em-
pregados das vantagens que colherdo através das oportunidades de treina-
mentc oferecidas pela emprésa.

Havera sempre empregados desambiciosos, refratarios a qualquer es-
forco pelo seu préprio progresso; em relagdo a éles essas medidas ndo
produzirdo qualquer efeito. Mas ndo é para tais empregados que o treina-~
mento existe, nem é com éles que a emprésa conta para se aperfeicoar e
desenvolver.

Quando se destina a fins de promogdo e-transferéncia de empregados,
ou de formacdo de chefes e supervisores, o freinamento em servigo tem
seu éxito subordinado aos critérios de selecio dos empregados que irdo
recebé-lo. E' que ndo basta que o empregado mostre interésse pelo treina-
mento, mas também que revele possuir os requisitos reclamados pelas fun-
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¢oes a serem preenchidas. Como estas, em geral, sio em nimero inferior
ao dos individuos que a elas se candidatam, é possivel imprimir-se aos]
critérios de selecdo o devido rigor.

Os casos mais freqiientes de fracasso do treinamento para transferén-
cia, promogdo, supervisdo ou chefia encontram sua origem ao fato de serem
adotadas para um treinamento de carater especial as mesmas regras do
treinamento comum. Treinar o empregado na fungdo para a qual foi pre~
parado e selecionado antes de ingressar no emprégo é bem diferente de
treina-lo para o desempenho de fungdes novas. Na primeira hipétese é
compreensivel e até mesmo recomendavel que as condicdes de admissdo
ao treinamento sejam bastante liberais; na segunda, em que se cogita de
fungdes para as quais o empregado ainda ndo teve ocasiio de demonstrar
suas aptiddes, uma selecio exigente é indispensavel.

O (reinamento em servico deve, ademais, ser organizado e conduzido
como atividade que se destina a pessoas adultas com obrigacdes sociais
outras além das que se referem ao trabalho. Cabe-lhe considerar os em-~
pregados ndo apenas como trabalhadores, mas também como cidaddos e
chefes de familia, para, na medida do possivel, adaptar suas praticas as
peculiaridades da clientela. Nesse sentido, aconselha-se:

1°) Niao sobrecarregar o empregado com deveres que lhe tomem o
tempo destinado ao repouso e a vida social ou de familia.

2°) Nao aumentar as preocupagdes do empregado com atribuicdes de
responsabilidades que possam ser evitadas.

3°) Na&o submeter o empregado a um regime de disciplina rigida,
capaz de lhe causar contrangimento ou fazé-lo sentir-se diminuido.

4¢?) Nido negar ao empregado o direito de opinar, quanto & orienta-
¢do e aos métodos de treinamento.

5°) Na&o depreciar a experiéncia profissional do empregado sempre
que ela entra em jdgo, antes aproveitd-la naquilo que possa ser itil ao
treinamento.

6°) Respeitar, até onde foér possivel, a situacdo que cada empregado
ocupa nos quadros hierarquicos da emprésa. '

7¢) Ter em conta que o aproveitamento individual nas atividades de
treinamento sofre a influéncia direta de certas situacGes da vida particular
do empregado, pelo que os «casos dificeis» devem ser tratados confiden-
cialmente, com propdsitos assistenciais.

ORGAN]ZA(;.XO DAS ATIVIDADES DE TREINAMENTO

Quem deve administrar as atividades de treinamento dos empregados?
O érgédo de pessoal? Uma comissao de chefes de varios setores da emprésa?
A diretoria ou qualquer de seus membros? Um departamento especialmente
criado para ésse fim?
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O primeiro dever de quem tem de decidir por uma das soluges acima
indicadas é procurar saber qual o tipo de emprésa a que o treinamento se
destina, e como nela se apresentam os problemas de formacgdo e aperfeicoa-
mento da méao-de-obra, ndo apenas isoladamente, mas também nas suas
relacdes com os elementos da organizacio suscetiveis de influencia-los ou
serem por éles influenciados.

As necessidades de treinamento, nunca é demais repetir, variam, em
natureza e extensdc, de emprésa para emprésa, e tal variabilidade ha de
ter suas repercussdes na organizagio de treinamento. Esta se deve ajustar
as condicbes da emprésa a que se propde servir.

Em muitos casos, o Servico de Pessoal pode encarregar-se das ativi-

‘dades do treinamento dos empregados, porque nio o impedem certos

fatéres adversos, como por exemplo, o grande vulto e complexidade daquelas
atividades, o excesso de trabalho de rotina, a falta de pessoal com a
experiéncia e a instrugdo necessarias. Noutros, hipétese que se adapta as
emprésas de porte médio que dispdem de chefes de alto nivel, a reuniao
déstes tltimos numa comiss@o incumbida de planejar o treinamento e super-
visionar a sua execucdo constitui medida mais acertada. Nas grandes em-
présas a existéncia de um departamento especializado para administrar as
atividades de treinamento é imprescindivel. Também a contratacio dos
servicos de estabelecimentos de ensino bem aparelhados para o mister pode
constituir uma solucdo pratica para certos problemas do treinamento de
empregados.

Qualquer que seja, porém, a solugdo adotada, a responsabilidade da
direcdo da emprésa pela boa administragdo do treinamento permanece in-
tegra. Isto ndo significa que os diretores da emprésa tém de encarregar-se,
pessoalmente, das atividades do treinamento, mas que devem prestigia-las e
fornecer-lhes os elementos de que depende seu éxito.

As principais tarefas em que se desdobra a administragdo do treina-
mento cabem, ressalvadas as diferencas de nomenclatura, a diretoria da
emprésa, ao coordenador do treinamento e aos professéres, podendo a sua

distribuicdo obedecer ao seguinte esquema:

Diretoria da emprésa:

1°) Promove o levantamento e as analises para verificagdo das necessi-
dades de treinamento.

2°) Fixa as diretrizes fundamentais a serem obedecidas na elaboraciio
do plano de treinamento.

3°) Designa as pessoas a cujo cargo ficardo as tarefas de planeja-
mento, execucdo e contrdle do treinamento.

4°) [Estabelece a escala de prioridades das iniciativas programadas.
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5°) Fornece os recursos materiais para a instalacdo e custeio das
atividades de treinamento.

6°) Exerce a supervisdo geral dessas atividades.

Coordenador do Treinamento:

1°) Traduz o plano de treinamento nas providéncias de ordem admi-
nistrativa que éle implica.
2°) Promove a selecio de professores e auxiliares.

3°) Providencia as instalacdes necessarias e o material didatico apro-
: P
priado.

4°) Distribui e aplica as verbas destinadas ac custeio das atividades
do treinamento.

5?) Baixa as normas para o servico de matricula, contréle da fre-
qiiéncia de professéres, auxiliares e alunos, registro de atos, classificacao
e guarda de papéis.

6?) Organiza os horarios dos professores e auxiliares e distribui entre
éles as tarefas que lhes compete executar.

7¢) Aprova os programas das matérias e os planos de aula, elabora-
rados pelos professéres.

8?) Zela pelo patriménio destinado as atividades do treinamento.

9¢) Aplica as penalidades previstas para os casos de transgressio do
regime disciplinar.

10°) Presta assisténcia aos professores e aos alunos.

11¢?) Entende-se com os chefes dos diferentes 6rgaos, a fim de obter
as facilidades e providéncias que déles dependerem.

12°) Mantém a direcio da emprésa permanentemente informada a
respeito da marcha das atividades de treinamento.

13?) Preside as reunides com os professores.

14?) Apresenta relatérios e presta contas de sua gestao.

Professéres:

1°) Organizam os programas das matérias que lhes forem confiadas
ou os adaptam as conveniéncias do ensino.

2°) Constituem as turmas de alunos.

3¢) Elaboram os planos de aula.

4°) Preparam as séries metddicas.

5°) Ministram o ensino das matérias a seu cargo.

6°) Selecionam a bibliografia, documentacdo e material didatico para
uso da classe.
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7¢) Mantém a disciplina na classe.
8°) Redigem as sumulas de aula.

9?) Prestam assisténcia ao aluno, em tudo que disser respeito a0

ensino, e ao coordenador, no que se referir & administracdo.

10?) Verificam o aproveitamento dos alunos e decidem sobre as con-

dicdes de aprovacao.

11°) Sugerem medidas tendentes a melhorar a eficiéncia do treina-

mento.
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