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SELECAO E ORIENTACAO PROFISSIONAIS
COMO BASE DE AUMENTO DA PRODUGAO

Arlindo Vieira Ramos.

Médico, Técnico de Administracdo e Chefe
da Secdo de Organizagdo e Julgamento de
Provas do D. A. S. P.

A condicdo do trabalho como fator de doenga,
tem sido frisada aqui sob todas as formas.

Na primeira das nossas reunides, lembrou-se,
ccmo exemplo e resultado da experiéncia, a alta
propor¢do de perdas de vida na construgdo do Canal
de Suez e o que vai sendo, nas industrias insalubres,
0 aparecimento de moléstias, a invalidez precoce, e
0 abaixamento do nivel vital por causas toxicas, in-
feciosas e dependentes de poeiras ou “suspensoides”.

Cabe, pela natureza do tema, realcar, agora,
antes de mais nada, a importancia e a responsabili-
dade dos fatores psicolégicos na provocacdo das doencas,
desajustes e ineficiéncia que acometem os trabalhadores
em func¢do do servico que desempenham.

As tecnopatias podem comprometer, em grau
crescente, 0 sistema nervoso, até atingir as partes
mais nobres do cérebro. Independentemente dessas,
contudo, perturbacdes psiquicas se refletem sébre o soma,
bem como alteracdes funcionais déste Ultimo perturbam
0 comportamento, em suas expressées mais elevadas.

O desajustamento no trabalho, o desgosto ao ser-
vico, o baixo moral sdo causas frequentes de disturbios
organicos que envolvem, conforme o caso, diferentes



aparelhos da vida vegetativa. Ja ndo se podem consi-
derar, por exemplo, as alteragdes circulatdrias, sobretudo
as que dizem com a pressdo arterial, sem apreciar as
condicBes emotivas do trabalho, assunto que reune hoje,

vulto consideravel de observagdes do maior interesse
pratico.

Causas outras, ligadas aos aspectos psicoldgicos do
trabalho, nao s6 em relagdo com a pessoa do trabalhador
em si, como também com as interacbes humanas nos
grupos e equipes de trabalho, influem nos desajusta-
mentos, na baixa produc¢do, nas distor¢cdes da persona-
lidade e provocacao de neuroses e psiconeuroses.

Assim, ao lado das tecnopatias, que acarretam
morte ou diminuicdo de capacidade, ha necessidade de
estudar-se, cada vez mais, a participacdo dos fatores
psiquicos. Estes, igualmente, conduzem a incapacidade,
baixo rendimento, desajustamento social, levando os tra-

balhadores ao desemprego, a incapacidade de ganho, ao
carcere ou ao hospital.

Se os males, predominantemente somaticos, podem
trazer a morte, ndo menos importantes sob o aspecto
social e econdmico, sdo os disturbios provenientes de
desajustes funcionais, por ignoréncia ou inabilidade no
trabalho, por inadaptacdo temperamental ao servico, por
contra-indicacBes em aptidbes e qualidades para desem-
penho das tarefas — que redundam também em incapa-
cidade de producdo e de ganho — primeiro passo para
graves desajustamentos sociais.

Bem se conhece, hoje, a importancia da selecdo
e orientacdo profissionais, na adaptacdo do trabalho ao
homem ou do homem ao trabalho, no sentido de evita-
iem-se muitas causas de desperdicio de energia humana.
Propoiciona-se com elas melhor aproveitamento do
obreiro, dando-lhe colocacdo mais adequada, permitin-



do-lhe maior satisfacdo pessoal, diminuindo-lhe a fadiga,
despertando-lhe maior alegria no trabalho, mais bem-
estar, melhor conformacéo pessoal e com o grupo no qual
serve. E como conseqiéncia se previnem muitas das
perturbacdes psiquicas, nascidas e alimentadas no am-
biente do trabalho.

Apo6s a analise do problema nos acidentes, onde os
fatores psiquicos logo foram realcados, se ampliou
0 estudo déstes com orientacdo cientifica firmada
nas diferencas individuais. Estas investigacfes escla-
receram contra-indicagbes, com que foi possivel evitar
graves situagbes de chomage, desemprégo, desajus-
tamentos e neuroses, ao lado dos prejuizos econdmicos,
acarretados pela movimentacdo exagerada ou pelo “tur-
nover” no trabalho.

A Selecdo e Orientagdo Profissionais figuram assim
como medidas de ordem preventiva nos desajustamentos
e como medidas de carater duplice: — preventivo e
corretivo, nos casos de baixo nivel de producao.

Estes dois grandes instrumentos de acdo concor-
rente, em sua feicdo humana e social, fazem, como se
Vvé, parte da higiene do trabalho, quer se apreciem os as-
pectos somaticos, quer os psiquicos, mas ambos, na ver-
dade, inseparaveis.

Bem adaptado ao servigo, o trabalhador resiste
mais aos desgastes energéticos decorrentes de sua ativi-
dade; mantém maior sintonia corporal e mental, com o
ambiente, instrumentos e situag¢fes inter-humanas no
servigco; tem maior possibilidade de se prevenir contra
doengas, ineficiéncia e desajuste ocupacional e social.

O conceito da palavra selecdo, como expressivo dum
processo que visa aumento de producdo, deve-se a



Taylor que assim escreveu em sua obra funda-
mental (1) :

“Nosso dever consistia em providenciar que as
8.000 toneladas de barras féssem colocadas nos va-
gbes na proporcéo de 47 toneladas por dia e por homem,
em vez de apenas 12 e meia, como estavam sendo trans-
portadas anteriormente. E, além disto, era também
nossa obrigag¢do cogitar de que tal servigco fosse
executado sem discussbes, greves e, de tal modo, que
0s operarios se sentissem satisfeitos em carregar 47
toneladas em média, como as 12 e meia na forma

antiga. Nossa primeira providéncia foi a selecdo do
trabalhador”.

Desde logo, entdo, ficou situado o problema da
selecdo de pessoal, como primeira providéncia, como
fase primaria na administracdo cientifica do trabalho,

cujo objetivo é o aumento da producdo nas emprésas.

Realmente, é o problema inicial no que respeita
ao tratamento e dire¢cdo do homem. O setor da admi-
nistracdo, que lida com o pessoal, dia a dia e cada
vez mais, com maior confianga, se apoia na selecdo
racional do homem para o servi¢o, a fim de obter
maior e melhor producéo.

As criticas dirigidas, posteriormente, contra o Taylo-
rismo ndo atingiram éste ponto basico, apontando res-

tricdes, resumidamente quanto aos seguintes resultados
e normas (2) :

a) mecanizagdo do trabalho do operario, tiran-
do-lhe a iniciativa nos métodos de realizacdo e assim
tolhendo-lhe as manifestacdes da personalidade (tempo
e movimentos previamente determinados;

b) absorcdo completa do trabalhador pelo tra-
balho (siléncio a respeito ou auséncia de providéncias



que auxiliassem o homem na recuperagdo das ener-
gias); e

c) multiplicidade de chefias (varios chefes para
um executor). (3)

E, por outro lado, o crescente interesse pelo au-
mento das utilidades e riquezas, que corresponde real-
mente a maior oferta de conforto e satisfacdo coletiva,
vem consolidando a concluséo tayloriana de que, antes
de mais nada, cabe escolher o homem adequado para
desempenho do trabalho, determinando-se antecipada-
mente se é capaz de dar o rendimento necessario.

Esta escolha deve ser feita, todavia, em base ra-
cional ou cientifica, com especificacdo prévia das tarefa
gue o homem vai desempenhar e depois exame de
tédas as faces da personalidade do candidato em funcéo
da analise do trabalho para isto realizada.

A necessidade da producdo em massa multiplicou
a divisdo do trabalho, destacando, em maior numero,
tarefas grandemente especializadas, de modo a exigir
desempenho mais rapido e perfeito das atribuicbes de
cada homem. Isto obrigou logo a distincdo entre as
funcgbes de execuc¢do e as funcdes de direcdo ou chefia.
As primeiras (as de execucdo) em que o homem ¢
responsavel pelo resultado do seu préprio trabalho e as
segundas, em que é responsavel pelo trabalho de outros
(subordinados, grupos ou equipes).

O desdobramento das func¢des de execug¢do, limi-
tando as operagfes atribuidas a cada um e conduzindo
a automatizacdo por vezes excessiva, levou as grandes
organizacbes de trabalho, a crescente aperfeicoamento
no estudo do homem. E por isso, a selegdo inicial
bem aparelhada, se vem seguindo observagdo sistema-
tica do elemento humano, para se evitarem os desa-
justes, para se assegurar maior estabilidade ao obreiro,



Para lhe garantir bom rendimento desde o ingresso e
para tornar o servico duplamente satisfatério para o
patrdo (pela eficiéncia do trabalhador) e para o empre-
gado (pelo agrado do bom rendimento, da boa remu-
neracdo e natural adaptagdo sem recalques ao servico).

O artezanato na concecdo de que, no caso, 0 exe-
cutor acumula também as fungdes de direcdo, entrou
completamente em decadéncia, até nas profissbes libe-
rais em que a situagdo de empergzdor e empregado se

amplia, procurando o Estado, em t6da a parte, legislar
a respeito.

Com o trabalho em grupo a necessidade de direcao
e cooordenacdo désses grupos, imp6s diretrizes novas a
admmistracao, cujas responsabilidades sociais sao as

mais importantes, porque a ela cabe o contrdle do rendi-
mento .comum.

Estando a eficiéncia dos grupos em razdo da capa-
cidade dos que administram, pode apreciar-se a impor-
tancia das fung¢Bes administrativas, a necessidade do seu

estudo e ainda a da escolha de homens capazes para
desempenha-las.

A sele¢do para aumento da producdo, evidente-
mente, deve atingir os cargos de execu¢do, bem como
os de direcdo, para resultado geral satisfatério, apenas

divergindo os métodos de escolha, segundo a natureza
do trabalho.

Na° e Justo que se selecionem, com cuidados ex-
tremos,”™ os modestos guarda-civis e nada se procure
saber sbbre as aptiddes e qualidades dos homens respon-
saveis pela geréncia ou superintendéncia das emprésas
publicas ou particulares ou pela legislacdo de medidas
gue atingem fundamentalmente téda uma nagéo.

Os estudos que se seguiram a sistematizacéo taylo-

ana, evidenciaram a necessidade de maior atencgdo e



cuidado com o homem, cuja valorizacdo representa, por
si mesma, 0 progresso e a prosperidade das regibes que
habitam. Em conseqiiéncia, foram éstes os problemas que
a investigacdo minuciosa do organismo humano féz
passar diante dos olhos e pensamento dos responsaveis
pela direcdo de outros homens, no campo da produgéo:

1) humanizagdo do trabalho (homem como me-
dida do trabalho e n&o trabalho como medida do
homem);

2) assisténcia, de todos os modos, no trabalho,
fora do servico e nas preocupagdes de ordem social
e doméstica, para manter em ajuste perfeito, sem
preocupacBes que desgastem as energias deste orga-
nismo — que é o trabalhador, responsavel pelojpré-
prio sustento e, de modo geral, pelo sustento de tdda
a nacao;

3) protecdo e segurnaca para auxiliar o desem-
penho do servico e garantir ao homem melhor recupe-
racao fisica e mental;

4) unidade de comando;

5) aproximagdo maior possivel de patrdes e empre-
gados, para crescer o senso de colaboracgéo e de lealdade,
bem como conduzir o rendimento, de tal forma, que seja
base do lucro comum, com responsabilidade e proveitos
equitativamente divididos;

6) elevagdo do moral, de modo que o merito, o
valor e a eficiéncia dos que realmente d&o rendimento,
sejam as coordenadas méaximas na dire¢do das organi-
zacBes de trabalho.

Estas conclusbes resultaram primeiramente do es-
tudo detido da constituicdo fisica e dos aspectos fisio-
légicos do trabalhador, mas se vao precisando, ainda

mais, com a investigacdo dos fatores psicoldgicos. Sob



0 ponto de vista mais moderno, que compreende o
homem como um conjunto sémato-psiquico inseparavel,
ja se pode reunir bom acervo de conhecimentos escla-
recedores dos motivos da conduta e do modo de agir
para mcdificad-la na sociedade, em beneficio do homem
gue trabalha, e portanto ao servico da coletividade, que
dele realmente se serve para conforto comum

Deve-se reconhecer na obra de Dill Scott (4),
uma contribuicdo valiosa, quando, ja em 1911, trazia
para o inventario das causas capazes de melhorar a
eficiéncia do obreiro, os seguintes elementos, em esboco,
que sofreram depois sucessivas analises confirmadoras:
1) imitagcdo; 2) competicdo; 3) lealdade; 4) especia-
lizacao; 5) bom salério; 6) distracdes; 7) condicdes
higiénicas; 8) possibilidades de melhoria ou promocao.

Ja na mesma época Minstenberg, punha em
relévo os aspectos psicolégicos na escolha do homem
capaz, isto é, na selecdo, acentuando a necessidade
das investigacbes que chamou de psicotécnicas (5).
N&o terminariamos se fbossemos citar a participagdo
de todos os que neste esfor¢co por melhorar as con-
dicbes do trabalho, gracas a melhor adaptacdo do ser-
vico ao trabalhador, trouxeram pelo estudo doutrinario
ou experimental, contribuicBes valiosas e de utilidade
pratica. Nao nos queremos reter nos aspectos higiénicos
gerais e médicos desta questdo, isto é, nessa obra que
comecou com Ramazzjni (6) € que esta a cargo de
outras Seccgoes, tal o vulto e a importancia do que ja
foi realizado nesse sentido. Ficaremos apenas na consi-
deragcao dos aspectos que a Sele¢do e Orientagdo vém
encarando, e cujos estudos teodricos e experimentais,
ja hoje, constituem consideraveis conquistas de que

resultaram aplicacBes, no setor do trabalho, de interésse
individual e social.



Parece oportuno salientar, no problema da Selecao,
as contribuicBes trazidas pelos que se dedicaram ao
estudo das provas, conceituacdo e diagndstico das apti-
dbes, ds cujas pesquisas, de modo igual, se beneficiaram
a Selecdo e a Orientagdo profissionais. Mas também
juntar a cooperacdo prestada pelos investigadores dos
motivos do baixo rendimento e desajustamento no tra-
balho, entre os quais se identificam problemas ligados
aos aspectos psicologicos do obreiro, sua capacidade para
desempenho do servigo e melhor adaptacdo as con-
digdes fisicas e sociais do trabalho, que necessariamente
envolvem questbes basicas de Selecdo inicial e preparo
depois do ingresso.

Referentemente a primeira parte, é preciso salientar
0 movimento em térno das questdes objetivas ou testes
qgue, transpondo as salas de aula, entraram a ser apli-
cados aos trabalhadores nas oficinas, interessando supe-
rintendentes e administradores, nas mais diversas orga-
nizacbes de trabalho.

O livro de Link (7), que resume observacbes e
experiéncias, dentro das fabricas durante a primeira
grande guerra mundial (1914-18), marca o0 inicio
duma obra, da qual havia de resultar as mais pro-
veitosas consequUéncias. Sendo a selecdo de pessoal
poderoso recurso para enfrentar as arduas situagdes
de concorréncia nas emprésas particulares, tomou logo
posicdo de relevo, esta fase primeira da racionalizacéo
dos servicos, nas atividades de guerra. Mais do que em
qualquer outra situacdo, a guerra é uma monstruosa
competicdo, e entre povos; assim se justificaria o apro-
veitamento de medidas intensificadoras da producéo,
gque evidentemente favoreceriam os que tivessem melhor
organizagdo. Estas idéias, ja vislumbradas na primeira
grande guerra mundial, se consolidaram na segunda,



onde a selecdo dos recrutas, ainda mais cuidadosa, se
ampliou da primitiva investigacdo, quase limitada aos
iatdres intelectuais, para o campo mais amplo da ues-
quisa de tdda a personalidade do candidato.

Ivlais um pouco, o sistema de selecdo do pessoal
se estendia as atividades caracteristicamente pacificas,
como se dirigiram o0s estudos de Kornheuser e
Kinseuey (8), em cujo livro se indicam diretrizes
seguras a respeito. Ja entdo, se evidenciaram grandes
possibilidades de estabelecer por sistema rapido, econ6-
mico e satisfatério a escolha do pessoal capaz para o
servico, com as resultantes de ordem financeira e social
gue o0 piocesso acarretava como conseqiéncia natural.

As experimentacfes se vieram juntando até cons-
tituir esta norma que se encontra generalizada nas ativi-
dades dos que preparam homens para as fércas armadas
e dos que sdo responsaveis pelo destino e progresso das
empresas particulares. O movimento empolgou também
0s seivicos publicos civis dos paises mais adiantados,
onde o sistema do mérito ja figurava claramente na
legislacéo.

Na atividade ainda inicial, como grandes figuras
de pioneiros na aplicacdo das técnicas, aparecem com
relévo os seguintes vultos cujas obras sdo dignas de ser

meditadas pelos que desejam contribuir para o pro-
gresso désses conhecimentos :

A escola do Instituto de Rousseau em que se
projetam as figuras maximas de Claparede (9), P.
Bovet (10) e Leon W alther (11); oS investigadores
francéses representados por Pieron (12), Lahy (13) e
Buyse (14); a escola de Bruxelas com Sollier € Draes
(15), Varmeylen, Christiaens; (16) 0s pesquisa-
dores ingléses com Myers (17), Burt, Vernon (18) e

Spearmann (19); os dedicadores pioneiros na Es-



panha, com a figura proeminente de Mira y Lopes
(20) e sua escola, onde fulge Chleusebairgue (21),

como a escola de Madariaga (22); os investigadores
da psicotécnica na RduUssia, salientando-se Spielrein e
Sirkin (23); e os italianos com Gemelli (23-A) a
frente; os grandes e minuciosos técnicos da Alemanha,
com Piorkowski (24), Giese (25). Moede (26),
Lipmann (27), Bogen (28), Tramm (29), Poppel-
reuter (30), Baumgarten (31), Rupp (32) e a
grande pléiade dos cientistas americanos, com impres-
sionante visao pratica dos problemas, como Bingham
(33), Viteles (34), Fryer (34-A), 0’'rourke (35),
Moore (36), Otis (37), Thorndike (38), Freeman
(39), Terman (41), etc, etc. Nao poderia o movi-
mento deixar de estender-se para todos os quadrantes
do mundo, com repercussao ampla, ainda que retardada,
em nosso pais em que sobretudo a atividade incansavel
de Roberto Mange (42), italo Bologna (43) e
também de Lourenco Filho (44) e estrangeiros con-
tratados como Obredanne, Antipoff, Miray Lopes e
Leon W alther, prepararam o campo para as primeiras
aplicagbes do problema da selecdo de pessoal nas em-
presas particulares (45). E’ preciso salientar o esforco,
em que na Argentina se vem empenhando, no mesmo
setor, divulgadores e pioneiros, entre 0s quais se sa-
lientam, Alfredo Calcagno, A . Palacios, Fingerman,
KArLAN, Alfredo Estevez, Herzfeld, Szekeli etc.

E’ evidente que nado sO os processos de testar os
homens quanto as suas aptiddes, se beneficiaram com
tdo numerosas investigacdes, mas igualmente tédas as
atividades destinadas a garantir o bem estar, a satis-
facdo e a melhoria das condi¢cdes de trabalho, que
ganharam com estas conquistas, diretamente ou por con-

clusdes laterais. Nao se deve esquecer que o estudo



da monotonia, da fadiga, da boa colocacdo do material
para aumentar o rendimento e, portanto da racionali-
zacao dos servigos, se deve, em pesquisas minuciosas, a
um Leon W alther, que em repetidas investigacbes
sbbre o problema do conforto entre os trabalhadores,
orientou atitudes de maior atencdo para o estudo psico-
légico do obreiro no ingresso e para selecdo dos mesmos
por suas aptidées. Temos também que salientar os
trabalhos da Universidade de Harvard, quanto ao estudo
da fadiga, que envolvem questdes de selegdo de pessoal,
mesmo porque a esta selecdo interessa tudo que diz
respeito ao homem, desde suas caracteristicas fisicas,
até suas distorcGes psiquicas mais tipicas e frequentes,
conforme o tipo do trabalho. Assim, as investigacfes
cuidadosas durante 12 anos, das condi¢bes mais favo-
raveis para desempenho dos servicos, resumidas nas
obras de Rothlisberger e Dickson (47), cujos tra-
balhos notaveis esclarecem a posicdo dos fatores psico-
légicos, como o alto moral, o senso de competicdo, o
estimulo do trabalho em equipe, em face dos de ordem
fisica ou ambiental, como a iluminagdo, as instalagdes,

e sobretudo salario alto, tidos anteriormente como
proeminentes no problema.

Ndo se devem esquecer as aplicacbes praticas
da psicologia sistematica ou mesmo intuitiva que, com
base na experimentagdo de laboratério ou nas aplica-
¢bes™ em agrupamentos humanos, vieram trazer con-
clusoes sbbre dados que revelam verdadeiro conheci-
mento do homem que é, alids, em sua face psicoldgica,
o0 objetivo da selecdo, ao lado do conhecimento do tra-
balho para racional adaptacdo de um ao outro. Assim,
as observagbes de Roberto Owen (48), também pio-
neiro entre os administradores esclarecidos na diregao
dos homens, tratando-os, como homens e nao como



maquinas ou rodas duma engrenagem, na concep¢do da
assisténcia social ao trabalhador.

Cada vez mais, as aplicacbes da psicotécnica, que
resultam no conhecimento melhor do obreiro, antes de
ingressar no servigo, se estende a tddas as faces da
personalidade e, ao mesmo tempo, se generaliza nos
diversos setores de trabalho.

E a selecdo de pessoal passa a ser no strés aspectos
a seguir, positivamente uma atividade de alto alcance
social :

Para o trabalhador por :

1.°) servir-se mais adequadamente de suas apti-
dbes e capacidade.

2.°) dispender por isso mesmo, menos energia
e esfor¢co na producéo;

3.°) aumentar sua produtividade;

4.°) fazer jus a maior salario, habilitando ¢ patréo
a proporcionar-lhe isso, gragas ao rendimento maior;

5.°) considerar-se mais satisfeito no servigo;

6.°) obter mais alto nivel de vida e assim mais
conforto.

Para o patrdo por:

1.°) admitir com seguranca empregados mais
capazes e produtivos;

2.°) evitar as mudanacgs frequentes de pessoal;

3.°) possuir empregados mais ajustados e satis-
feitos no trabalho;

4.°) harmonizarem-se mais a dire¢do e 0s exe-
cutores;

5.°) diminuir os prejuizos com novas admissdes
e dispensas de pessoal incapaz;

6.°) poder orientar a administracdo na base do
rendimento e do mérito.



Para a sociedade por:

1.°) contar no setor da producdo maior har-
monia entre patrbes e empregados;

2. ) aumentar a quantidade das utilidades a
consumir;

3. ) melhorar o nivel de vida em geral,

4. ) diminuir os desgastes e desajustamentos
pessoais;

5.°) prosperarem as organizacdes de trabalho,
em cujo rendimento se fundam o conforto e prospe-
ridade coletivos.

N&o demorou que a oposicdo contra o taylo-
rismo procurasse envolver a selecdo, como se fosse
ela apenas uma expressao vaga ou secundaria do sistema
déste autor e cujo combate ao mesmo sistema, por
varias faces, acarretasse inevitavelmente o envolvi-
mento desta iniciativa de t&o grande proveito social.
Os inimigos do aumento da producéo nas fabricas todos
nés sabemos quais foram e sdo éles: — o0s sindicatos
e 0s grupos de obreiros insatisfeitos, que continuam,
como no tempo de Taylor, a agir segundo o “sistema
de fazer cera”, isto é de ndo produzir nada ou pouco,
procurando fazer sentir que estdao trabalhando bem
e devem ganhar tanto quanto os outros pelo sistema
do pagamento por dia, escondendo assim a sua vadiagem
e ineficiencia. S&o éstes os argumentos que se foram

desenvolvendo por éstes grupos estimulados pelos muitos
mterésses em jogo:

1- ) a selecdo conduzia a eliminagdo sem pie-
dade dos reprovados nas provas da mesma selecéo;

2. ) que o trabalho, visando maior rendimento,
considerava apenas os aspectos do tempo e producgao,
sem atender as exigéncias especificas do trabalhador.



Mira y Lopes (49), retrata, neste trecho, o pro-
blema :

“Y de hecho, en los paises en que se
impianté la selecion de los trabajadores se
suscitaram violentos protestos dé icS orga-
nizaciones sindicales e gremiales de éstos,
és que en virtud de la selecion, quedaban
si pan multitud de obreros mediocres e de-
ficientes que, hasta entonces, habian pedido
trabajar confundidos en la massa de sus
companeros”.

O sistema, apesar de suas incontestes vantagens
sociais, sofria a pressdo de organizacBes interessadas
na discérdia de classes e que sempre se caracterizaram
por sugerir aos trabalhadores atitudes contiarias as

normas de alta producdo. E ja agora, procurando

obrigar-se sob o argumento de que protegiam indireta-
mente os incapazes e desvalidos.

O movimento teve o mérito de focalizar uma das
faces mais tipicas da selecdo, adotada pelos racionali-

zadores da escola tayloriana. Esta selecdo baseava-se,

exclusivamente no rendimento global do obreiro. Com
o0 investigar as possibilidades méaximas do trabalhador
no servigo, ndo olhava para as repercussées da ativi-
dade em tal nivel, no curso do tempo, sbbre o organismo
do homem que trabalhava.

Era uma falha que decorrera da deficiente for-
macéo biolégica e psicolégica do fundador do sistema
da administracdo cientifica do trabalho. Acentuava-se
entdo, a critica decantada de que o taylorismo conside-
rava o homem apenas como uma roda da engienagem
industrial e que seu sistema constituia um verdadeiro

mecanismo criador de surmenage ou de esgotamento.



Apesar de o célebre engenheiro americano ter
considerado com carinho o problema da fadiga, bus-
cando, no inicio de suas experiéncias, informagdes pre-
cisas a respeito désse problema e acentuando sempre
ao referir-se ao rendimento alcangado pelos trabalha-
dores, sob o sistema de sua administracdo, que éste
rendimento se prolongava por muitos anos sem descon-
tmuidade, o argumento atras referido veio preocupar
os responsaveis pela direcdo dos estabelecimentos. Era
ndo obstante, intuitivo que qualquer sistema que trou-
xesse desgaste exagerado da maior forca no trabalho

que é a energia humana, — n&o poderia sobreviver

como processo de aumento de produc¢do ou de raciona-
lizacdo de servigos.

Este método empirico de escolha inicial dos em-
pregados representa a primeira fase da sele¢cdo pro-
fissional. Madariaga chama-o, por eufemismo, fase
de selegdo técnica, para contrapor a segunda iase, por
todos denominada, de selecdo psicotécnica. Com as
expressfes a seguir éle objetiva bem os caracteristicos
da selecdo empirica atras referida (22) :

El tipo de selecion mas empleado,
sobre todo en las industrias de construcion
mecanica, es el de la selecién técnica, por
el qual se sobmete ao obrero a una Prueba
profissional en el proprio taller; se le hace
construir una pieza determinada, cuyo mo-
delo e instrucciones se le entregan, y se
comprueba después la factura de la pieza
ejecutada, el tiempo invertido y los mate-
riales y preparacion de la maquina y de
las heramientas que ha necessitado”.



Tal tipo de selecdo vem sendo substituido pelo
psicotécnico, que, como o nome indica, utiliza exames
psicologicos ou psicotécnicos, isto €, pesquisa das predis-
posicGes naturais, independentes dos componentes apren-
didos do comportamento. Realiza assim, preliminar pes-
quisas das aptidGes na sele¢do para o trabalho.

O mesmo Madariaga assim louva o novo meétodo,
alids ja consagrado:

“El método lhena todas las condiciones
gue hemos assinalado para una boa sele-
cion”. “Inutil, advertir, finalmente, que el
método cumple con la dltima condicién de
correlacién entre la aptitude y la profession,
ya que esta és precisamente el objetivo ciertc
de todo o processo psicotécnico” (22).

Colocada nestes térmos de ajustamento das aptiddes
individuais as exigéncias funcionais do trabalho, a
nova diretriz desdobra déste modo a rotina da téc-
nica seletiva: — 1.°) a analise funcional do tra-
balho, abrangendo a indicacdo das aptiddes neces-
sarias & execugdo das tarefas; 2.°) a aplicacdo dos
testes das aptidbes correspondentes a essa anteci-
pada analise do trabalho.

Tais formas modificadoras do primitivo critério,
ndo s6 previnem os desgastes energéticos e os desajus-
tamentos no trabalho, como oferecem oportunidade para
maior aproveitamento dos candidatos, pois os alijados
em provas para atribuigdes incompativeis com suas
aptiddes num caso, se colocam excelentemente, em
outros, onde seus pendores se adaptam as funcdes que
v@o desempenhar.

Esta situacdo representa a segunda fase da se-
selecdo profissional, a psicotécnica, que atende aos



aspectos mais graves das criticas anteriores. Torna
o homem o centro das atividades no trabalho, como

bem acentua Gemelli (23-A), pioneiro da selecdo
profissional na Italia:

“Il' motivi que agiscono sull” ativita
humana nell’ industria quelli che agiscono
sui salariatti, como quelli que agiscono sui
datori di lavoro, sono sempre il gadagno
e il profitti. La psicotécnica, ponendo il
lavoro umano el centro dela ativita indus-
trial, mostre che il vantaggio dei salariatti

come quello dei datori dei lavoro coincidono
e stanno precisamente nel fare in modo
equi guadagno e il profitto dei salariato sia piu
largamente assegurato mediante una maggiore
valorizzazione deli’ operaio stesso”.

O eixo da questdo apenas se deslocara, porque
0 objetivo do aumento da producdo persistia, am-
pliando-se para abranger a mais, a simultdnea va-
lorizacdo do homem, pela apligagdo adequada de
suas aptiddes.

O estudo das aptiddes, por outro lado, vinha
sendo o problema crucial nas investigagdes pedagogicas,
no fim do ultimo século. Apesar do incontestavel
interesse que oferecia, para conhecimento dos alunos e
adaptacdo da escola as disposicbes e tendéncias dos
mesmos, Alfred Binet escrevia em seu notavel livro
sbbre “Les Idées Modernes sur les Enfants”, onde apre-
senta, estudos objetivos sbbre provas de aptiddes men-
tais, ainda nos primeiros anos do nosso século :

Ces aptitudes sont-eles definies?
A-t-on cherche la possibilité de les utiliser?
A-t-on fait un raprochement entre les apt}>



tudes mentales des enfants et les metier et
professions dont ces aptitudes les rendre
capable? Malhereusement, non”.

Era, contudo, a indicacdo da estrada por onde
devia enveredar-se a Orientacdo Profissional, ainda
balbuciante, embora reconhecida, como grande neces-
sidade social, desde o tempo de Platéo.

E’ conveniente recordar éste momento, a fim de
situar a encruzilhada, na qual a Sele¢do e a Orien-
tacdo Profissional se encontraram, para auxiliar a
solucdo do problema de recrutar o melhor homem para
o trabalho e assim assentar as bases psicologicas e
sociais, que por tais processos chegavam ao aumento da
producéo.

Os testes ou as provas de aptidées, usadas a
principio nas escolas, passaram a ser aplicadas nas
fabricas, e nos candidatos a emprégo, com as modi-
ficagbes inspiradas no género do servigo.

De coméco, ndo distinguiram os aplicadores as
aptidoes escolares das propriamente ergolégicas ou
funcionais. O método analitico decompunha a pessoa
em multiddo de qualidades ou disposi¢des, cuja soma
devia constituir o todo, merecendo a critica que se
lhe atribuia de fazer da personalidade uma “poeira de
aptidoés”. Por outro lado, ndo se fixavam diferencas
entre os pendores para as disciplinas escolares, de ordem
tedrica e os fundamentos da capacidade para exercicio
dos trabalhos. A idéia de rendimento estava clara
entre os trés caracteristicos das aptidfes escolares esta-
belecidos por Claparede (9), mas em forma ainda
académica.

Duas dificuldades, a que se seguiram dois equi-
vocos, atravessaram o caminho dos pesquisadores : —
a suposicdo de que a pessoa fosse um mosaico atomis-



tico de aptidBes que se somavam e a crenca de que as
aptiddes, para o transito na escola, féssem completa-

mente idénticas as que garantiam a eficiéncia no tra-
balho.

As diferencas individuais, nos mais diversos atri-
butos, quer de ordem fisica, quer fisiolégica ou mental,
esbocavam, ja por si, uma possibilidade de escolha que
se néo justificaria, se todos féssem iguais. Déste modo
se assentaram os fundamentos dos dois processos :

s) a escolha do trabalhador mais capaz (Sele-
cao) ; e

b) encaminhamento do jovem para preparo, es-
tudo ou profissdo mais adequada as suas aptiddes
(Orientagao).

Natpralmente, a atribuicdo do trabalho mais con-
veniente, segundo as disposi¢cfes naturais de cada um,
levaria a situacdo de maior ajustamento social.

O exercicio de trabalho por pessoa que nao
tem aptiddes definidas para o mesmo, conduz a situacéo
desfavoravel de maior esforco, de maior gasto de energia,
de desajustes que ndo atingem certos trabalhadores mais
bem dotados de disposi¢cBes naturais para estas ta-
refas” (50).

O mesmo havia de suceder aos que desejavam
dedicar-se a estudo para aprender oficio ou profisséo.

Sobre o assunto, escreviamos ha pouco (51) :

O trabalho bem escolhido, bem ajustado
serd aquéle que nao exige sacrificios ener-
géticos grandes de quem o exerce. E’ como
uma parte integrante da vida; € mesmo
uma necessidade que deve ser satisfeita e que,

sem tal satisfacdo, o0 homem n&o pode viver
feliz”.



Realmente, se assim ndo fosse, seria dispensavel
a pesquisa das aptiddes.

Duas séo, entdo, as vantagens que o estudo das
aptiddes oferece para as atividades profissionais. A
primeira, com o permitir a escolha da tarefa acertada
para quem n&o se iniciou ainda no trabalho; a segunda,
com o fornecer oportunidade para dar, a cada am,
certo género de servico mais de ac6rdo com suas
energias, fatores organicos e inatos, ndo lhe distorcendo
a personalidade.

Tem o problema da investigacdo das aptidfes lugar
destacado, igualmente na Selecdo e na Orientacdo Pro-
fissional, de modo que as pesquisas feitas, em um dos
setores, vém necessariamente beneficiar o outro. Em-
bora as técnicas da Selecdo e da Orientacédo Profissional
divirjam no estudo dos trabalhos (com a analise fun-
cional, num caso, e a monografia profissional, noutro)
e também no exame do homem (no joven e com exame
da pessoa antecipada ao do trabalho, na Orientacdo, e
no adulto e com exame do candidato, posterior ao da
tarefa, na Selecdo), as duas grandes partes em que
hoje se divide a psicotécnica, tém que caminhar conjun-
tamente para oferecer a sociedade os beneficios que tais
investigacdes permitem proporcionar as coletividades
que as adotarem.

N&o sdo evidentemente contrarias, nem estdo em
contraposi¢cdo; numa, se escolhe o homem capaz para
o trabalho, e noutra, a profissdo adequada para o
homem; numa, estd a oferta de varios homens para a
escolha do melhor e noutra, a orientacdo do homem
para varios oficios ou profissdes. A divergéncia é apenas
aparente, pois seus métodos, processos e técnicos sédo
cooperantes.



N&o se pode, todavia, esconder o receio de que
processos ou técnicas falhos ou apressados venham des-
merecer tao valiosos recursos de aproveitamento do

homem no trabalho, com as decorrentes possibilidades
de aumento da producéo.

O fracasso da concepcdo analitica da personalidade
nesses aspectos, deixou entrever qual o caminho mais
acertado, no diagndstico das aptiddes profissionais. As
tendéncias dindmicas e prospectivcas do psiquismo
humano, ao lado da capacidade de compensacdo integral
cm relacdo com o sdmato-psiquismo, levando a suprir
deficiéncias de qualquer 6rgdo com melhoria de funcdes
de outros, esclareceram que as aptiddes elementares,
julgadas como capazes de se somar, ndo tracavam senéo
perfil incompleto da personalidade, que se adapta origi-

nalmente, conforme as solicitacdes ou dificuldades das
situacdes.

E’ como bem diz Chleusebairguer :

no debe servir para descubrir en
el examinando una aptitud psiquica isolada
e sin vida prépria dentro dei acto ergolo-
gico, sino para averiguar le existéncia y
prodominio en el sujeito de ciertas combina-
ciones de aptituds psiquicas caracteristicas
para otros tantos conjuntos ergologicos”. (52).

Dai a necessidade de se juntarem investigacdes
globais que recebam, segundo as necessidades espe-
cificas de cada caso, o esclarecimento de pesquisas

analiticas mais ou menos profundas no setor persona-
litico que interessar.

O exame psicoloégico ou psicotécnico, na Selecéo
e na Orientagao, deve recorrer-se também dos psico-
diagnosticos globais que iluminam tddas as faces da



personalidade, sem contudo, desprezar certos detalhes
chamados analiticos, consoante o caso em apréco.

Os problemas estatisticos precisos das quantidades
se vem aliar ao da valorizacdo das qualidades, resul-
tando désse consdrcio, melhor julgamento geral. E
preciso ndo contentar-se com as apreciagfes unilaterais,
mas atingir fundo no problema pessoal, ndo dispensando
o0 exame de tédas as faces da personalidade, em corte
horizontal e transversal (em profundidade e extensao),
para um retrato que exprima o estado atual e permita
a visdo também das possibilidades de mecanismos de
adaptacdo, em face das modificagfes varias das situa-
¢bes a serem encaradas. Dados objetivos e subjetivos se
ajuntam para o fim colimado.

Mas, certamente, a diretriz mestra é que o en-
tusiasmo por certas técnicas nado suscite o abandono
da investigacdo em grandes setores da personalidade:
que a biotipologia, ja assentada em bases experimentais,
pela sistematiza¢do dos tracos do temperamento pela
escola de sheldon (54), ndo se arvore na possibilidade
de ditar, por si somente, as normas da Selecdo ou da
Orientacdo; que igualmente a pesquisa da face intelec-
tual da personalidade, apesar de sua tendéncia para
encarar mais as reagdes globais da “compreenséo, critica
e criacdo”, em face dos elementos com que o homem
vai lidar (idéias ou simbolos, coisas e pessoas), segundo
a magistral concepcdo de Thorndike, Nndo procure em-
polgar completamente o problema, para dar-lhe feicéo
unilateral; que os psicodiagndsticos projetivos (Rors-
chach, Tematico, Inventarios, Rosenzweig, etC.), ou
baseados em movimentos expressivos (June Downey,
M iocinetico, etc.), ndo polarizem, de todo, a inves-
tigacdo, conservando-se no justo lugar de preciosos infor-
madores sbbre as faces temperamentais e caracterold-



gicas, ajudando, é certo, fundamentalmente na interpre-
tacdo do ajustamento da pessoa consigo mesma, com 0S
outros e com o ambiente, sem se tornarem exclusivos.

N&o se pode, tentado pelo desejo de simplificacao,
reduzir o trabalho arduo de conhecer a personalidade
e prever as suas futuras reacbes, olhando apenas a bre-
vidade do exame e ndo a amplitude e o valor dos
dados colhidos para posterior contraprova. O problema
da fidedignidade e da validade, em todos os exames,
deve estar presente, cada vez mais, sob o controle rigo-
roso da observacéo e da experiéncia, para ndo se desme-
recerem os diagndsticos e progndsticos sbbre os jovens
que se orientam profissionalmente ou s6bre os adultos
que procuram trabalho.

Exames totais, globais, esclarecendo tdédas as faces
da personalidade, sob o aspecto fisico, fisiolégico, bioti-
polégico, intelectual, temperamental, caracteterologico
e tendéncias prospectivas gerais do Ser, Valer, Dever,
Farecer, Fazer e Querer, deverdo ser os elementos para

poder emprestar aos processos de exame, nivel cientifico
digno de confianca.

Qual a posicdo déstes dois problemas (Selecdo e
Orientacdo) em face das necessidades sociais, em paises
que, novos, lutam contra a producédo deficiente?

— Devem ser desenvolvidos separadamente?
— Isoladamente?

Juntos e cooperantes? ou
— Primeiramente um e depois 0s outros? ou
— Predominantemente um ou outro?

Depois de estudadas e validadas as técnicas ra-
zoavelmente, é por certo, éste um dos aspectos de maior



importancia e que tem realmente foros da grande atua-
lidade.

Era natural que a Selegdo, a principio, tomasse
a frente e fésse a maior preocupacgdo dos estudiosos no
assunto; atendia mais depressa aos interesses da escolha
e colocacdo; servia imediatamente ao problema pratico
do recrutamento de pessoas qualificadas para o tra-
balho; dava logo resultados, enquanto a Orientagdo se
mantinha no terreno das previsfes, prometendo sucesso
em futuras geracbes. A verificacdo experimental e a
documentacgdo viva dos resultados na Sele¢do podiam
ser apreciados com objetividade e dentro de curto prazo.
Por outro lado, mantinha-se a Selecdo mais perto do
diagnodstico, do estado atual, enquanto a Orientagao
se integrava nos processos prognosticos, mais dificeis,
de conclusédo posterior, sujeitos a intercorréncia de fa-
tores contingentes varios que aumentam na proporcao do
tempo decorrido.

Gerentes de empresas e técnicos comegcaram cédo
a cooperar na aplicacdo e estudo dos métodos e tipos de
Selecdo Profissional. N&o havia necessidade de inte
ressar outros elementos ou setores. A Selegdo, pelos

seus resultados, podia financiar a si mesma e estava
assim amparada. As empresas particulares viram no
método possibilidade de melhoria de seus negécios e
aliaram-se a fim de manter e desenvolver centros téc-
nicos para realizar a sele¢do dos empregados.

Nos Estados Unidos, os inquéritos de Scott, Clo-
thier, Mathiewson (55) e outros evidenciaram no
decénio de 1930-40 um aumento consideravel no uso
dos processos de selecdo, em 231 industrias que abran-
giam milhdes de empregados e representavam realmente
a forgca da producado no pais.



Os processos de escolha inicial dos empregados por
exames e provas, seguindo-se ao controle médico da
sanidade, entrou para a rotina da administracdo de pes-
soal, em todos os tipos de organizagdo. Como decor-
réncia dessas iniciativas, avolumou-se a contribuicao
cientifica a respeito, se bem que a principio apenas em
funcdo da quantidade, sem contraprova suficiente da
validade do testes utilizados.

Como conseqUéncia inevitavel foi crescendo tam-
bém a corrente dos criticos e condenadores. E. ai do
progresso do mundo, se ndo os houvesse!

Objetaram logo que a Sele¢do era uma arma apenas
a servigo dos empregadores; que ndo satisfazia as neces-
sidades do futuro, descurando de preparar os préximos
substitutos dos trabalhadores; que deixava a margem
0S que ndo venciam as provas seletivas; que néo era
medida de grande interesse social e humano, porque
visava somente a producdo; que tinha sempre causas
de erros que ndo eram corrigidos com abandono com-
pleto dos fracassados no exame inicial; que devia me-
lhorar seus sistemas para merecer aceitacéo.

Muitos déstes argumentos vinham do tempo em
que a selecdo era apenas empirica e ndo usava 0s
processos psicotécnicos que lhe garantiram a possibi-
lidade de selecionar também pelas aptiddes e assim
diminuir ou fazer desaparecer o numero dos que né&o
podiam ser aproveitados.

Outros pontos-de-vista salientam a necessidade de
ser aliada a Selecdo, as providéncias da Orientagdo Pro-
fissional: — Orientagdo comum, tipica para jovens, de
modo geral, e Orientacdo especial, para aduitos, nos
casos de desajustamento e Readaptacdo Profissional.

O interesse que merecem no processamento
Orientacdo Profissional, o estudo e aplicacdo pratica das



aptidées, com os novos rumos da Selecdo Profissional
torna intercomunicante os dois grandes processso, nac
s6 no terreno da doutrina, como no das aplicages.

A Selecao Profissional instituida, ja nos servicos
publicos (56), ja nas fabricas, organizacSes comerciais
¢ empresas de trabalho, sob tédas as formas, de acdrdo
com o que solicitar o estado do mercado e exigir o
recrutamento, compreende éstes dois tipos: Selecdo por
Possibilidade ou Aptidbes e Selecdo por Eficiéncia, que
podem ainda associar-se (50), e assim cercar comple-
tamente o problema, dando-lhe solucdo de alto alcance
prético.

Evidentemente, ndo consegue a Sele¢do, contudo,
responder as adverténcias relativas a preparacdo conve-
niente dos novos trabalhadores ou a readaptagdo de
desajustados. Lidando com adultos em fase de vida,
cuja producdo é um dever (para sustento seu e de
dependentes) e cujo trabalho lhes é um direito, pelas
condigbes do iull employment (57), estd a pratica
da Selecdo na obrigacdo de assentar os fundamentes,
para que a producdo do homem seja a mais satis-
fatéria possivel, consoante suas disposi¢cfes naturais e
melhor adaptacdo ao servico. E que a todos seja assegu-
rada a possibilidade de obter emprego e de produzir,
embora com capacidade fisica diminuida, para que todos
fornecam seu contingente pessoal na criacdo das utili-
dades, de que ndo se utilizam somente a massa dos que
produzem, mas ainda os incapazes, os desvalidos, o0s
velhos e os mais diversos tipos de homens improdutivos
que, apesar disto, sdo homens e a coletividade, cada
vez mais, estd no dever de lhes assegurar um lugar,
como seres humanos, dentro da sociedade.



Lidando a Orientacdo Profissional preferentemente
com jovens, nos quais investiga, em todos os angulos,
seus pendores, interésses, aptiddes e tendéncias, em
corte vertical e horizontal da personalidade, por largo
prazo da sua vida até a adolescéncia, € um processo
que permite antecipar-se a Sele¢do, oferecendo pessoas
ja encaminhadas nos setores de sua preferéncia e com
habilidade profissional pelo menos esbocada, para re-
sistir as agressfes sociais disturbantes em face de
situacbes de desajustamento. Fornece, por outro lado
(Jj& organi,zada), recursos as profissbes para as quais
éstes foram encaminhados, aparelhando também o pais
de elementos capazes de formar os futuros trabalhadores
em alto nivel, auxiliando, por outro lado, a Sele¢do nos
casos de ineficiéncia, mudanca de métodos e de servigo
dos trabalhadores adultos, com suas escolas anexas as
fabricas ou ao emprégo ou com as instalacdes necessarias
para realizacdo do chamado sistema de aprendizagem. O
desenvolvimento désse amplo programa requer natu-
ralmente para a Orientacdo Profissional, tempo e gastos
e 0 sucesso ndo se pode desejar seja imediato. Como o0s
grandes problemas educacionais, tem visdo prospectiva,
para o futuro; sua agdo é lenta, infiltrante ainda que
real e inconteste. Impossivel seria aparelhar, dum mo-
mento para outro, um pais para cumprir as exigéncias
da Orientacdo Profissional que cobrisse tdédas as profis-
sOes e se alargasse pelos vai'ios setores geograficos, enca-
minhando se ndo todos os jovens, pelo menos aquéles,
cuja instrucdo abordasse o nivel secundario.

Tal trabalho é arduo e exige tempo. Para avaliar
seu grau de dificuldade basta lembrar que nos Estados
Unidos, onde os problemas da Orientagdo Profissional
vém sendo encarados de modo sério, quer na divulgagéo
de seus propésitos, quer na sistematizacdo das técnicas,



no dizer de Mc¢ Murray (58), pelo menos metade da
populacdo ndo conhece o que vem a ser esta palavra e
quais os intuitos do movimento nesse sentido. Di-lo
textualmente: — “It is questionable whether half of
the population of United States today has even heard
of vocational guindance or has any conception of what
is it” (58). E’ de notar-se a dificuldade que héo de
encontrar paises ainda novos, com grandes embaracos
quanto as comunicagbes entre seus diversos Estados e
guanto a ministracdc do simples aprendizado das pri-
meiras letras, para enfrentar éste problema, ndo s6 no
que diz respeito ao recrutamento de professores para
éste tipo de ensino, em todos os pontos do territério,
como para convencer pais e alunos das necessidades
duma formacdo assim orientada.

Realizada ainda a Orientagdo em bases seguras
e em setores bem delimitados, o problema do ingresso
no emprégo ndo tem a forma rigida e continua, sendo
dindmica e sujeita a revisdo, como bem assegura Cleu-
sebairgue (52) : “Nem com a orientacdo o problema
estd encerrado, porque as profissdes mudam também.
Os novos inventos afastam todos os anos do trabalho
produtivo, milhares de profissionais que sdo substituidos
pelas maquinas”. Assim evidentemente ,torna-se cada
vez mais necessaria a associagdo dos dois processos,
gque nao devem estar separados, mas pelo contrario,
unidos e articulados, integrando um todo, para solucgéo
dos mesmos problemas sociais que enfrentam.

N&o sdo nem as técnicas, nem as providéncias
necessariamente conseqiientes umas as outras, como
guerem sugerir alguns. De fato, sdo cooperantes e como
tais devem ser consideradas, numa cooparticipacdo de
atividades, com reconhecimento de que a divisdo de tra-
balho pode ser processada no caso, em vista da Selecéo



ter por campo os adultos e se instalar no limiar ou nas
salas de ingresso das fabricas, com os gerentes e a Orien-
tagdo hdar com os jovens e se iniciar nos colégios, ccm
os professores. N&o importa que, nos extremos dos dois
casos, as atividades se sobreponham para tratamento
conjunto com o maior proveito.

S isto se verifica ao se depararem os problemas
na pratica. As escolas profissionais podem atender
os adultos em pequeno numero, é certo, e cooperar com
as organizacBes de trabalho na melhoria e indicacéo
de métodos mais eficazes, para realizacdo do servico, e

também para escolha dos candidatos mais capazes ou
qualificados.

Cabia a Selecdo iniciar-se primeiramente nas em-
presas particulares, pelo interésse que oferecia a pro-
ducdo. E, de fato, quando assumiu carater técnico, foi
posta imediatamente ao servico das grandes indUstrias,

depois de ter sido experimentada nas atividades de
guerra.

Mas a Selecdo, como norma de escolha de empre-
gados, foi primeiramente adotada nos Servigos Publicos,
onde os propoésitos de lucro ndo sdo considerados princi-
palmente, como acentuam os estudiosos dos problemas
administrativos (45), apesar de ndo descurados neste
particular, os objetivos da bbda producéao.

Em nosso pais, desde 1938, os servigos civis foram
organizados nos moldes do Servico Civil Americano que,
por sua vez, aproveitou a orientacdo seguida no Servico
Civil Inglés, considerado, por todos, o mais eficiente
do mundo. Foram assim centralizadas as atividades da
administragdo geral, adotando-se 0 Sistema do M érito,
com recrutamento racional dos candidatos e aplicacdo
de provas com igualdade de tratamento, barrando-se a



influéncia politica e partidaria na escolha para o in-
gresso.

(0] Servico Civil Federal na Inglaterra vem
1853, com a Ordem in Council que aproveitou as con-
clusdes do relatério de Macaulay para orientar a orga-
nizacdo dos trabalhes na india, mas o sistema de iecru-
tamento dos funcionarios por provas seletivas, centra-
lizadas, data de 1870. Nos EE. UU., a centralizacéo
e 0 sistema da escolha neste pais se deve a lei cha-
mada Pendleton, de 1883, cuja promulgacdo foi apres-
sada com o assassinato do Presidente Garfield por um
candidato a emprégo publico. No Brasil, desde 1937,
se faz a selecdo do pessoal civil para cérca de 150.000
cargos, com pouco mais de 6.000 vagas por ano.

E’ verdade que nos Servigcos Publicos, embora
adotados tipes diferentes de Sele¢do (50) como por
possibilidades e cultura geral na Inglaterra e por efi-
ciéncia nos EE. UU. e misto, em nosso pais, a técnica
da organizagdo das provas nao atingiu nivel cientifico
defensavel, justamente pela dificuldade e desinterésse
em se considerar, entre os funcionarios publicos, o
assunto sdbre o aspecto da produgdo, com 0 que se
validariam convenientemente 0s exames.

Estendendo-se dos servigos publicos as emprésas
particulares, a sele¢do profissional toma, naturalmente,
pelos interésses econdmicos, que oferece, posicdo em
tddas as situacBes em que haja necessidade do trabalho
de outros homens. E é assim que na selecdo dos imi-
grantes, tarefa de carater, a principio, empirico, aten-
dendo apenas a aspectos étnicos e mais tarde eugénicos,
tende a assumir feicdo técnica, onde o conhecimento
psico-ergolégico do candidato a imigrar toma, cada vez
mais, papel de relévo.

de



A imigracdo ndo é sendo um recrutamento para
trabalho, apenas em pais diferente. Ja foi a época
em que motivos sentimentais interferiam em problemas
desta ordem, na deslocacdo dos contingentes migratoérios.
Na imigracdo dirigida que prevalece atualmente, ha
necessidade de fixar-se o valor produtivo, além dos
caracteristicos individuais de sanidade, etnia e resis-
téncia as novas condicdes geograficas ou fisicas do imi-
grante. Em caso contrario, o recém-chegado ao pais
ficaria @ margem da producado e seria elemento preju-
dicial, consumidor sem produzir, quando vinha expressa-
mente fazer vida melhor e colaborar no progresso da
regido ou pais. Tornar-se-ia um corpo morto, que pre-
cisaria ser' assistido pelos autoctonos com o0s graves
prejuizos econdmicos que tal estado acarretaria.

Dai o interésse crescente da selegcdo profissional
dos imigrantes com grande campo para aplicacdo das
técnicas de escolha e orientacdo dos melhores homens
para o trabalho. E’ verdade que estas medidas com
imigrantes envolvem mais freqientemente readaptacéo
e orientagdo profissional, dadas as condi¢des especiais
do mercado do trabalho e as habilitacdes, nem sempre
aproveitadas, no novo pais. Mas evidentemente os pro-
blemas se apresentam na pratica com as exigéncias que
éste tema comporta, de ser p6sto na base da producéo
e para situa-lo sob o aspecto pratico, basta lembrar as
pesquisas feitas na llha das Flores, no Rio de Janeiro,
com as uUltimas levas de imigrantes europeus, pela escola
de Mira y Lopez, no Instituto de Orientacdo e Selecéo
Profissional da Fundagdo Getulio Vargas.

Nas empresas particulares, a Selecdo se esbocou
com o0s exames médicos anteriores ao ingresso, com que
iniciava a investigacdo das condi¢des do candidato, a
gual mais tarde passou a abranger todos os setdres da



personalidade. Em parte, sobretudo, a legislacdo traba-
lhista contribuiu para generalizacdo da pratica, respon-
sabilizando patrdes ou organizacbes de trabalho, pela
assisténcia aos obreiros nos casos de acidentes e molés-
tias profissionais, pelo exame periédico nas inddstrias
insalubres e também, por outro lado, pelo auxilio-
doenca, que prestado, por oOrgdos autarquicos come-
caram, para garantia dos seus segurados e da proépria
instituicdo, a submeter os trabalhadores sistematica-
mente a exames antes do emprégo (60).

No Brasil, a Selecdo se foi estendendo, depois
de aplicada sistematicamente pelo 6rgdo do Servigo
Publico, destinado a realiza-la (D.A.S.P.), debaixo de
forte oposicdo, natural em reformas désse tipo em meio
ainda ndo devidamente preparado. Hoje, para ter
idéia de como os processos seletivos foram adotados
pelas organizacdes de trabalho dos mais diferentes tipos,
na inddstria, no comércio, nos Bancos, basta, na capital,
abrir os jornais diarios, para ver como 0s antigos sis-
temas de recrutar empregados estdo, cada vez mais,
substituidos pelos concursos para as fungdes nas di-
versas emprésas, que, por editais, anunciam os resul-
tados, congregando logo os candidatos aprovados para
ingressar no trabalho.

Assim, como era de supor, a Selecdo se desen-
volveu naturalmente, pelo interésse que despertou nos
empregadores e patrdes, gracas a maior confianca que
merecem 0S processos que vem usando.

A Orientacao Profissional, por outro lado, € uma
atividade que deve ser apoiada em medidas de governo,
como bem acentuaram os inquéritos apresentados no
ultimo Congresso de Orientacdo Profissional realizado
em S&o Francisco, nos Estados Unidos (59).



Necessitando de divulgacdo ampla, de interessar
de modo positivo aos pais e parentes responsaveis pelos
orientandos, de ser obra de grande amplitude para néo
envolver somente setores limitados e per necessitar de
formagdo de técnicos, é uma providéncia de que o
govérno deve participar ativamente sob pena de fra-
cassar. A Orientacdo Profissional estad nos ambitos dos
grandes problemas educacionais e sua iniciativa cabe
nos planejamentos de longo alcance, cujos primeiros
resultados podem ser previstos para o qiinqténio a
seguir-se, com verbas proprias e bem especificadas.

As escolas de preparacdo para os orientandos, quer
as vestibulares, quer as anexas a fabrica, quer as que
completam o sistema de aprendizagem, segundo siste-
matiza¢do conhecida e bem resumida por H. Moore
(36), podem receber contribuicdo das duas partes ou
talvez das trés (patrdes, govérno e parentes interes-
sados), para ser possivel o atendimento as condicdes
préprias e amplitude inconteste do problema. E’ pre-
ciso acrescer que o conceito de aprendiz, ja generali-
zado e sobretudo fixado com tracos precisos na legis-
lacdo dos EE. UU. e que em linhas idénticas ja se
encontra na brasileira, que € um joven possuidor de
certo preparo, mas também ganhando ja de inicio para
aprender, cresce as despesas dos 0rgaos responsaveis
pela manutencdo désse estado de coisas.

A War Man Power Commission, em 1944, definia
aprendiz, como pessoa de menos de 16 anos com certi-
ficado de pratica de, pelo menos, 4.000 horas, a que a
Comité of Aprendiship atribuia, j& no comégo, remune-

ragdo igual a 25% da conferida aos artifices consu-
mados.

No Brasil, a visdo de estadista de Roberto Si-
monsen (62), grande industrial e economista de re-



nome, autor da notavel “Histéria Econémica do Brasil”,
em 2 volumes, cédo roubado ao pais, deve-se a sugestdo
gue entrosou o sistema de preparacdo dos aprendizes
para as industrias com a criacdo dos 6rgdos SENAI e
SESI em que se preparam os aprendizes, se aperfeicoam
antigos trabalhadores e é prestada assisténcia social a
todos, nos quais os patrdes contribuem correspondente-
mente aos seus gastos com a mao-de-obra. Nao dis-
pensa isto, todavia, a direcdo que deve caber ao govérno.
em legislacdo especifica sobre o assunto, com disposi-
tivos que interessem todos os educadores e colégios.

Para completar, pode-se acrescentar estas linhas
de autoridade a respeito :

“Tampouco con esta mision se agota el
cometido de la orientaciéon profesional. Su
gran deber es la orientacion colectiva, so-
bre las condiciones dei trabajo en todas las
ramas y especialidades, !a intervencicn activa
en la vida de la escuela, la informacion am-
plia e ingente al alcance de todos sobre las
particularidades de cada vida profesional y
sobre las caracteristicas de determinadas
ocupaciones y los caminos que seguir en la
formacion profesional para situarse en el mer-
cado dei trabajo” (52).

Por outro lado, a Selecdo de pessoal de modo
geral, ndo deve ficar a margem das preocupacbes do
Governo. O interésse social da mesma é evidente.
Serdo partidarios e cegos da realidade, aquéles que
opinam pela instituicdo isolada da Orientacdo Profis-
sional, supondo que ela venha a resolver definitiva-
mente o problema, embora mais lentamente. De fato,
pode duvidar-se que seja para nossos dias, na extensao
exigida. Os dois processos tém que se entrosar; andar



juntos e cooperantes. Por isto, o governo que legislar
e dirigir a Orientacdo deve apoiar e procurar atender
também a Sele¢do Profissional.

O modo por que se deva fazer € que talvez des-
perte controvérsias, mas dados suficientes ja possui a
técnica para indicar diretrizes favoraveis de uma cola-
boragéo eficiente entre autoridades do governo e chefes
ou donos de organizagfes de trabalho.

Uma das caracteristicas mais salientes e uma das
I técnicas mais.necessarias na Selecdo é a andlise fun-
cional do trabalho que figura como etapa basica e pri-
maria de todo o processo. Sem o conhecimento circuns-
tanciado das tarefas ou operacBes dos diversos ser-
vicos, ndo pode ser uma organizacdo bem administrada
As folhas de especificacdo das operagdes de um trabalho,
dos requisitos para desempenhar, das qualidades e
aptiddes que devem possuir seus executores, do nivel de
producdo minima — nao servem somente a selecdo
de pessoal, mas a todos os aspectos da administragéo:
ao aperfeicoamento, ao julgamento dos empregados, as
/ promogoes, ao pagamento dos salérios, e por fim também
a racionalizacdo dos servicos. Diziamos, ha tempo:
“gue 0s gerentes ou superintendentes das emprésas
\ deviam ter sempre em mados para qualquer de suas ati-
vidades, as félhas de atribuicbes dos diversos trabalhos
ou tipos de trabalho de sua organizacdo” (50). Pois
bem, os industriais e patres ndo somente ignoram a
importancia do fato, como tém dificuldade em realizar
estudo destas especificagbes. Procuram, debalde, as
razdes de ineficiéncia nos seus servigos, buscam meios
de melhora-los, mas falta-lhes fundamento técnico ou
cientifico para esclarecer seus casos.

Merecem ésses homens, todavia, neste particular,
assisténcia dos 6rgdos do govérno que devem estar



também interessados no progresso das organizagfes de
trabalho e no aumento da producdo no pais. Pela legis-
lagdo comum e vigente os chefes de empresas recebem
seguidamente visitas e também multas, por infragdo de
dispositivos legais de pequena importancia, sem relacéo
com a produc¢do individual ou global, da emprésa. Essas
visitas sdo punitivas, mas deviam ser também orien-
tadoras.

E quem as poderia realizar? Os técnicos, e técnicos
do governo, em Departamento especializado no Minis-
tério do Trabalho, 6rgdo realmente de feicdo técnica
para estimulo da producdo e néo politica, em todos os

setores: industria, comércio e lavoura.

Um Departamento de Racionalizacdo de Servigos
seria uma viveiro de técnicos e um laboratorio de es
tudos econdmicos; relativamente a administragdo e a
producdo das emprésas. Na&ao convinha, contudo, que
ficasse apenas no projeto, que podia mesmo vir mais
tarde, porque, de niicio, cabia interessar e preparar o
pessoal para desempenho dessas fungdes técnicas junto
as organizacdes de trabalho.

E como resolver objetivamente o problema?

De modo simples, cremos nos, pela formacéao, colo-
cacdo e atribuicdo de funcdes no referido Ministério,
correspondentes a carreira, que se podia chamar de
Analjsta do Trabalho, em cujas obrigacbes e respon-
sabilidades se localizassem os problemas de estudo do
trabalho, de estudo das qualidades e requisitos para
desempenhé-los, de estudo da capacidade de producéo
minima nas diferencas tarefas, etc. — estudos éstes que

igualmente serviriam para a Selegdo € Racionali-

zacao dos servicos, e ainda todos os problemas de
pessoal das emprésas particulares.



Sdo os problemas de aumento do nivel de pro-
ducao, 0s mais arduos, sobretudo em face de legis-
lacdo, que tende a se ampliar na promog¢do de vantagens

sem atender & necessidade de exigir producdo dos
que a devem dar.

O analista do trabalho na frase de Uhrbrock,
grande nome da psicologia industrial, ¢ “o homem que
investiga o fator humano e métodos do trabalho, do
mesmo modo que o técnico contador investiga e rela-
ciona as condi¢cdes materiais das organizagdes de tra-
balho”.

Vé-se ainda aqui, que o aspecto material das em-
presas é mais bem cuidado que o aspecto humano .

H& que insistir ou apontar as diretrizes, por que
nos devemos balisar, que sdo as do aumento de pro-
ducdo, embora considerando os fatores de conservacao,
seguranca e prote¢cdo do homem como importante, mas
nédo exclusivamente.

Para atingir fins sociais, deve o obreiro ser valo-
rizado, como homem, mas também, como trabalhador,
isto é, agente de producao.

Cumprindo éste duplo objetivo, buscamos sim,
maior conforto, maior compreensao, mais estimulo.
Atendendo, porém, somente a um déles, nao depa-
raremos sendo desarmonias e desordens, cuja pre-
vencao, desde o tratado de Versailles, tem sido pro-
curada, nO intuito de manter maior sintonia entre
empregadores e empregados.

E para aumentar o bem estar, nas bases econ6-
micas em que se assenta a nossa estrutura social,
cabe nos recordar, ainda, estas palavras de Taylor :

Os habitantes dum pais civilizado se
tornam duas vezes mais ricos quando che-
gam a dobrar sua produgdo, porque éles



tém entdo, cada um, em média, duas vézes
mais, coisas Uteis e agradaveis, para con-

sumir” (64).
Os dois processos: — Selecdo e Orientacdo pro-
fissionais — devem ser generalizados, para reper-

cussdo de seus beneficios sociais e economicos.

Toédas as empresas publicas e particulares, sobre-
tudo as de certo vulto e que estdo com a produgdo
em fase competitiva, hdo de cooperar para estender
a selecdo e a formacdo de seu pessoal na base de boa
orientagdo profissional, de modo que tais medidas se
tornem de rotina, de pratica habitual, na administracgao
das respectivas organizagdes.

Dispensam-se, eritdo, referéncias neste sentido,
as atividades militares, com as quais alias se inaugurou
o0 processo de selegdo, pois as fércas armadas devem
estar sempre preparadas para competir e as nagoes
que mais produzem e melhor produzem, na frente ou
na retaguarda, levam maiores possibilidades de exitc
nos momentos criticos de sua histéria.

A generalizacdo (facamos questdo de repetir) €
o principio fundamental — e nela hao de colaborar
particulares e 6rgaos de govérno, — devendo assim:
— empregados, trabalhadores, funcionarios e soldados

serem convenientemente escolhidos em bases téc-
nicas, e seguramente adaptados as func¢bes, para maior
nivel de produgdo, o que resultara também em melhor
adaptagcdo do eu com o trabalho, com os companheiros,
com a sociedade ou com o mundo que o rodeia.

Pronta generalizacdo, indica que deva ser logo
comecada. Alguns temerdo, todavia, que ndo possam
ser logo aplicadas as melhores e mais modernas téc-
nicas. Mas cumpre, em primeiro lugar, que se crie
a mentalidade de que a escolha dos homens se deva



fazer em base de valores individuais, estudados de
modo cientifico e que os sentimentos, as imposigdes
politicas, familiares, de amizade e de apadrinhagem
devem ser afastados para maior interésse social de

dar a cada um, funcdo em que melhor possa servir
e produzir.

Fica, contudo, a advertencia de que ndo se des-
cuidem os responsaveis pela aplicagdo dos métodos
da Selecdo e Orientacdo Profissional, de aperfeicoar
e utilizar os recursos mais validos para ndo desmere-

cerem providéncias, como estas, de tdo alto interésse
social e humano.

Conclusbes

1 — A Selecao Profissional é a primeira fase
da Administracdo do Trabalho, proporcionando melhor
adaptacdo do homem a funcdo e maior rendimento;

2 — A Selecdo Profissional, para atingir seus
objetivos sociais, deve estender-se desde as funcgoles
mais modestas até os cargos mais elevados ;

3 — Na Selecdo Profissional, o método chamado
psicotécnico, que substituiu ao método técnico, deve
prevalecer, isolada ou associadamente, com a generali-
zacdo do processo;

4 — A Selecdo Profissional cientifica constitui-se
de duas fases: a) analise funcional do trabalho e
b) exame, por tdédas as faces, da personalidade do can-

didato, tendo em vista a analise anteriormente pro-
cedida;

5 — A Selecdo Profissional ndo é atividade que
interesse somente aos patrdes e empregadores, porque,
psicotecnicamente procedida, beneficia, também, indis-
cutivelmente o trabalhador e a sociedade;



6 — Os processos empiricos, falhos e unilaterais
na Selecdo Profissional devem ser combatidos, para
evitar resultados que a desacreditam;

7 — A Orientacdo Profissional lida especialmente
com jovens nos quais pesquisa as aptiddes, interésses
e tendéncias para encaminha-los a centros de prepa-
racdo nos oficios e profissdbes mais adequados as suas
disposicGes naturais;

8 A Orientacéo Profissional é medida de longo
alcance e resultado demorado, porque visa 0S jovens
em formacao;

9 A Orientacdo Profissional ndo se opfe a
Selecdo Profissional, pelo contrario coopera com esta
e a completa devendo também cuidar de adultos desa-
justados no processo de Readaptacao;

10 — A Orientacao Profissional é obra essencial-
mente da iniciativa do govérno, o qual deve legislar
sObre programa geral da mesma, interessando 06rgaos
oficiais e colégios particulares na participacdo do movi-
mento, quer de carater individual, quer coletivo;

11 — A Orientagdo Profissional é mais basica e
fundamental que a Sele¢do Profissional, porque orien-
ta os jovens em trabalhos para os quais mais se adap-
tam e previne em tempo o desajustamento dos adultos;

12 — A Selecdo Profissional contudo, é do inte-
résse mais imediato, porque atende as condigbes pre-
sentes ou atuais e assim também deve merecer apoio
oficial;

13 — A Selegdo Profissional pode ser feita por
emprésas particulares isoladamente ou associando-se
umas as outras;

14 — Em vista da dificuldade, existente nos
paises novos, deve o govérno auxiliar e preparar



também terreno para generalizacdo e aperfeicoamento
da Selecdo Profissional, mantendo Departamento de
Racionalizacdo em Ministério do Trabalho, onde pres-
tara assiténcia as empresas particulares, de ordem
técnica, para melhor adaptacdo do homem ao trabalho
e aumento da producdo. Esta participacdo do govérno
pode ser feita por meio de formacdo e aproveitamento
de pessoas em quadro técnico, com atribui¢des que
intensifiguem o estudo das tarefas ou funcdes nas di-
versas empresas, das especificacbes désses trabalhos,
seus caractersiticos, aptiddes, conhecimentos exigidos,
nivel minimo de producdo e métodos de servico —
dados éstes, cujo conhecimento beneficia todos os
aspectos funcionais das organizacdes.
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