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Dois problemas importantes sdo a preocupag¢do do homem
de emprésa moderno: selecdo de pessoal e treinamento. Nao
na divida de que, entre muitos candidatos a determinado cargo
na indastria, deveremos escolher os melhores, ou seja, aquéles
que estardo mais aptos a realizar melhor trabalho. Ninguém
também parece desconhecer a grande importancia de treinar
° pessoal escolhido, a fim de que possa desempenhar AINDA
MELHOR sua funcéo.

Assim sendo, salta aos olhos que selecdo e treinamento
Se completam maravilhosamente para produzir, na pratica, a
recomendacdo do “The right man in the right place”.

N&o haveria, portanto, justificativa para um titulo como o
Aue propomos a atencéo inteligente do leitor: “Selecdo, maior
Cue treinamento?” . Mas, justificariamos nosso titulo com velho
ditado popular: “ndo adianta lavar cabeca de burro préto com
sabdo branco...” De que vale, na verdade, treinamento certo,
adequado, cuidadosamente planejado, se o treinando nao tem
S requisitos minimos que o tornariam apto a aproveitar bem
° que lhe é ensinado? Como pode tornar-se MELHOR, se néo é
ern apenas BOM? Sem querer fazer blague, diriamos que no
caso do individuo incapaz, submetido a treinamento, o mais
Hjje se poderia conseguir déle seria transforméa-lo em

ENOS PIOR ... Se considerarmos a quantidade imensa de
‘nheiro que a induUstria e 0 comércio despendem com treina-
mento de pessoal, veremos que a velha sabedoria dos fazen-
®Ir°s, plantadores de café, deve prevalecer. “S6 devemos
fr Vbar Pé de café bom”. Se o pé nado presta, ndo produz bons
utos, — nao devemos adubéa-lo! Se o funcionario é incapaz
6 si, sera jogar dinheiro fora, tentar treina-lo. Esta sabedoria
6 sitiante é repeticdo inconsciente do ensinamento biblico
que diz: “Aos que tiverem, sera dado, aos que pouco tém, até
sse pouco lhes sera tirado!”.



Pode parecer muito dura a lei, mas dura lex, sed lex! De

outra forma, estariamos cometendo dupla injustica: tirar dos ca-
pazes e aptos a possibilidade de melhorar, contribuindo assim
com quinhdo maior para a prosperidade coletiva, e conseqiiente
prosperidade dos incapazes também . . e dar aos incapazes
0 que de nada lhes iria adiantar, isso, muitas vézes, privando
um capaz de receber a dadiva merecida!

'h "Al* X'u Carre.* 0 sabio que ndo chamarei de francés, mas
saoio da Humanidade, no seu pouco conhecido livro postumo

u Homem perante a Vidal diz, logo no prefacio:

fico

A criacdo dum escol é de capital importancia. Ne-
nhum dos homens modernos possui bastante inteligén-
ciae coragem para enfrentar os grandes problemas da
civilizacdo. Seria muito importante que colocassemos
criancas, ja providas duma boa hereditariedade, num
meio fisico, quimico e psicolégico cuidadosamente
adaptado ao seu tipo. Talvez assim obtivéssemos indi-
viduos superlativamente dotados. A sociedade precisa
de super-homens, uma vez que ndo é capaz de se
dirigir, e uma vez que a civilizacdo do Ocidente fQl
abalada até aos seus alicerces.”

adiante. ainda no prefacio do seu “testamento cienti-

declara:

Em vez de animarmos a sobrevivéncia dos fracos e
dos deficientes, devemos ajudar os fortes, porquanto,
so 0 escol é capaz de fazer progredir a massa. Até a0
momento presente, nenhum instituto cientifico se con-
sagrou a formacdo duma qualidade superior. Ora, e
Por isso mesmo que importa fundar, com urgéncia,
um organismo capaz de empreender ésse trabalho-

n,..Mas a ma's impressionante das afirmacfes désse Homem
n..»!ntespecia zou no estudo d0 HOMEM, talvez seja a seguinte

sario *odemo”'*0 ~ per*0, 30 de Pessoal e 30 EmPre”

Porto

Nos Estados Unidos h& talvez trinta milh6es de ip
dividuos inadaptados ou inadaptaveis a existénci
moc*erna- Em Franca, grande numero de desempre’
gados é bastante estupido, ignorante ou doente Par

AL" Me*is- 0 homem perante a vida. Trad. de Cruz Malpta116

Ed' Educacao Nacional, 1949. p.xii e xiv (prefacio)

2 CARREL, Alexis. op. cit. pag. 14



gue se lhe possa aproveitar o trabalho. Uma boa quar-
ta parte désses individuos revela-se incapaz de qual-
guer atividade. E, por conseqiiéncia, € preciso que
OS INDIVIDUOS NORMAIS SUPORTEM O PESO DOS
DEFICIENTES E DOS PARASITAS. Por uma estranha
aberracdo, os doentes, os fracos, os tarados, sdo pre-
feridos aos fortes. Ocupamo-nos com mais solicitude

das criancas atrasadas do que das bem dotadas.”

O treinamento, aplicado indiscriminadamente aos capazes
. S0s incapazes, € dinheiro perdido. O nimero de incapazes é
'"initamente maior que o dos capazes, e isso, exatamente pela
°ssa tendéncia a gastar milh6es com os sub-humanos, cha-
gados eufemisticamente de excepcionais, e nossa avareza em
aJUdar génios e espirito de escol.

Essa atitude, infelizmente, transmite-se, sem pdr nem
acrescentar, as nossas emprésas privadas que refletem, de mo-
JO mais atenuado, o que pareceria ser regra geral no funciona-
d o brasileiro.3

Jean Fourastié no seu livro As 40.000 horas faz o seguinte
Ementério:

26. Leio no Jornal de André Gide, na data de 26 de
janeiro de 1936: Levo comigo alguns livros: (...) o
Nascimento da Filosofia, de Nietzsche, na traducao

de Geneviéve Bianquis, recém-publicada — que i
ontem, no trem, e terminei agora, em Marselha. Copio
esta frase:

“A maior perda que pode afligir a Humanidade é o
abérto dos tipos superiores. E modo de falar, pois o
mais triste é, precisamente, a Humanidade nédo se afli-
gir com isso.”

Ora, ja hoje, a consciéncia popular parece mais clara;
o destino da Humanidade, na imensa metamorfose que
a vai beneficiar, mas também fazer sofrer, depende
em grande parte da meditacdo e do estudo de seus

sil-i ® Para os que se “insultarem” com a referéncia ao funcionalismo bra-
Fra r°’ recomendamos a oportuna leitura de: ROOD, John & SHERWOOD,
VIP] ® “burro de carga” na administracdo publica. Trad. de Astério Dardeau
DO evl#ta do Servico Publico. Brasilia, 100 (1-2): 7-14, jan./jun. 1968.

abrii/~- CURSO publico. Revista do Servico Publico. Brasilia, 98 (2): 3-6,
nl/jun. 1966.

ANDRE GIDE, Journal, 1889-1939, Bibl. de la Pléiade, pag. 1.337. [sic]



melhores elementos. Jamais o homem meédio teve tao
grande necessidade de grandes homens.4

Ndo podemos, por absoluta imposicdo de consciéncia
cientifica, deixar de tocar nestes preliminares (que na verdade
sdo poderosos e firmes alicerces), antes de entrar no assunto
a que nos propomos: a questdo de selecdo de pessoal. Esta
selecdo alids tem origens biblicas, ndo s6 quando Deus sele-
cionou os guerreiros de Gededo, no Velho Testamento,5 como
guando Cristo proclamou

16. “Assim serdo Ultimos 0s primeiros € prim eiros 0S
ultimos; porque sdo muitos os chamados, e POUCO
os escolhidos”.0

Assim é que lembramos neste ponto — e esperamos seja
isso oportuno... — o livro famoso de Aldous Huxley: Brav
new world.7 Nessa obra interessantissima de previsdo e antes-
visao do futuro, o autor inglés conta que o mundo futuro na
tera problemos de selecao de pessoal. As mulheres ndo mai®
conceberdo, e os filhos serdo criados em provetas de laborato®
no, cientificamente. Os genes serdo escolhidos adequadamen
e e o desenvolvimento do feto serd tratado quimicamente
modo a produzir o tipo de ser humano desejado, com tais e
gualidades necessitadas pela sociedade. N&o estamos mui
onge disso, especialmente agora que os cientistas isolaram
gene e fizeram com que outros sibios estremecessem de me
das conseqiéncias disso...8

Pois bem: a sociedade descrita por Huxley no seu Adrnj
ravel mundo névo ndo tinha, simplesmente, problemas de se
¢ao. A sociedade foi dividida, cientificamente, em classe. O n

m%ro de componentes de cada classe foi também predeter
nado.

N&o é preciso dizer que qualquer érro de calculo, corjl
eiacao ao numero exato pdde ser corrigido até atingir o 10
em poucas geracdes. No livro, da-se o caso de um érro na 9

Po,|4 FOVRASTI|E Jean. As 40.000 horas: um perfil do futuro. a0
prospectiva)*3 A''va' N'° de Janeiro, Forense, 1967, pag. 191-
po .B,By A- Portu9ués. Biblia Sagrada. Trad. da vulgata e anotada P6"
Pag 275°S es' 15? ed- Sa0 Paul0> Ed- Paulinas, 1962. Juizes, >a

6 BIBLIA, op. clt. Mateus, 20-:10, pag. 1.203-4 kS
19667 Aldous. Brave new world: a novel. London, Penguin Boo

de nov %69 WWagUgA° da genética- 0 Es,ado de sdo Paul°- sdo PaU'°’ 2



duacdo dos componentes quimicos numa proveta. Alguém re-
cebeu, a mais, uma gb6ta de aicool e... — leiam o livro!

Como chamariamos a isso, sendo de selecdo-prévia, pré-
natal? De acérdo com essa selecdo, a sociedade teria alguns
“ementos classificadas como alfa-mais e alfa-menos; — a elite
mntelectual; beta-mais e beta-menos, — a subelite: os altos
juncionarios administradores; os gama vinham em seguida: mi-
jares e mestres de obras; e finalmente, a multiddo dos épsi-
°ns, os bracais.

Ndo estamos nds, acaso, caminhando para isso?

, O préprio Aldous Huxley sentiu que estamos. Se ndo, nao
P°ria no inicio de seu livro o paragrafo extraordinario de Nicolas
erdiaeff que reproduzimos abaixo:

“Les utopies apparaissent comme bien plus réalisa-
bles qu'on ne le croyait autrefois. Et nous nous trou-
vons actuellement devant une question bien autre-
ment angoissante: Comment éviter leur réalisation
définitive?... Les utopies sont réalisables. La vie
marche vers les utopies. Et peut-étre un siécle nou-
veau commence-t-il, un siécle ol les intellectuels et la
classe cultivée réveront aux moyens d’éviter les uto-
pies et de retourner a une société non utopique, moins
“parfait” et plus libre.” 9

E ndo é isso mesmo? De fato:

“As utopias aparecem como bem mais realizaveis do
que se poderia crer antigamente.

E nés nos achamos atualmente diante de uma questédo
mais angustiante: Como evitar sua realizagdo defini-
tiva?... As utopias sao realizaveis. A vida caminha
em direcdo as utopias. E talvez um ndvo século come-
ce, um século onde os intelectuais e a classe culta
sonhardo com os meios de evitar as utopias e de vol-
tar a uma sociedade ndo utépica, menos “perfeita” e
NANMMM AILTS LIVRE 10

9 Huxley, Aldous, op. cit. p. 5

N _T7rade do autor.
tj? ? a Prova de que Huxley sentia a possibilidade da concre-
IQajd°® de seu devaneio, encontra-se no prefacio que féz, em
ao livro publicado em 1932 por Chatto & Windus:

“a book about the future can interest us only if
its prophecies look as though they might conceivably
come true.”



Se o livro sbébre o futuro ndo tem possibilidade de vir a ser

realizado, éle ndo nos interessa. Por isso achamos que o Brave
New World é — INTERESSANTISSIMO!...

O préprio autor chama atencdo para o fato de que o Brave
New World cuida do avanco da ciéncia apenas no que diz res-
peito ao INDIVIDUO, ndo quanto ao avango da ciéncia em si:

“The theme of Brave New World is not the advance-
ment of science as such; it is the advancement of
Science as it affects human individuais.” 11

N&o é oportuna, nesta hora em que o Brasil pretende acer-
tar o passo com as nac¢des avancadas, acordar o modorrento
espirito nacional para a realidade que mais parece histdria de
Flash Gordon e seu planéta Mongo? E, por falar em planéta Mon-
go, que tal a selecdo prévia que escolheu os astronautas p”ra
o vbo tripulado para a Lua? E qual a opinido popular a respeito
de Wernher von Braun, o Pai dos Foguetes, e seu desejo de
a Lua? Embora seja génio, estard €le apto a ser passageiro de
uma nave espacial? Terd éle os requisitos fisicos e psiquicos
necessarios PARA ESSA PRETENSAO JUSTISSIMA?

Ninguém duvida de que, se ha alguém que MERECA uma
viagem a Lua, ésse cidaddo seja exatamente wernher VO
Braun. * Mas aqui esbarramos no problema da selecao: tera e

os predicados minimos necessarios?

Eis porque achamos que batizar a selecdo de pessoal ra
emprésa privada, ou no servico publico, de “sistema do mé-
rito” ndo é exato. HA muita gente que “merece ser funcion3'
rio publico mas nao tem capacidade para isso. Na emprésa
privada: quem duvida de que o filho do dono da fabrica
reca” ser diretor? Nao foi o pai déle que fundou a fabrica? u
filho da lavadeira do dono da fabrica ndo “merece” ser tor
neiro mecanico na emprésa? Mas terdo éles capacidade Parf,
tal? Na realidade, deveriamos chamar o sistema do “mérito
de sistema do “mais apto”, ou do “mais capaz”.

11 HUXLEY, Aldous. op. cit. p.9

* O "mérito” nada tem a ver com a “cabeca”. O mérito refere-se
“coracdo”. O mérito diz respeito a qualidades morais (na sociedade atu
confundidas com “ber¢co” e com “dinheiro"”). O candango ou o incap”
funcionéario que arriscou sua vida e a de sua familia para fundar Brasilia- "
tém mérito. E isso ndo lhe deve ser negado ou tirado, nem deixado de s
premiado. Mas quanto funcionario INCAPAZ ndo esia cheio de mérito® »
quanto funcionario CAPAZ nio estd sendo preterido pelos de MERITO-
Humanidade custa a entender O dualidade "humana" da CABECA e do
RACAO... Isso, sem falar da trilogia: FISICO, CABECA e CORACAO. ¢«



"Dir-se-4 que estamos fazendo jogo de palavras. Que “mé-
rlto”, quando se diz “sistema do mérito”, quer dizer, exata-
mente, sistema do mais capaz. Perguntamos entdo: por que, se
Cuer dizer a MESMA COISA, ndo dizemos sistema do “mais
capaz” ? Explico: porque no subconsciente nacional, conforme
melhor diria Vianna Moog, existe um preconceito contra a ca-
pacidade, contra o mais apto, contra o melhor. Existe um subs-
trato de categorias de merecimento que nos vem do Brasil co-
oniai quando a sociedade se estratificava em camadas ja here-
aJtariamente definidas: homens-de-posicdo e homens sem-po-
S|Cao. O merecimento era privilégio apenas. Dependia do “ber-
C°". As chamadas ordens do mérito nem sempre sdo outorga-
das aos que merecem mesmo. Quase sempre vai para o Fulano
?u o Filho de Fulano que esta “por dentro” dessas coisas. Por
ISso achamos que a palavra em si pode gerar confusdes nos es-
plr'tos tradicionalmente acostumados aos privilégios do sangue
°u do dinheiro. O filhinho de “papai rico” ainda é o repositério
de “méritos” que o vulgo ndo consegue distinguir bem, — mas
aceita de bom grado.

E nem se diga que isso € excesso de z€lo vocabular. Quem
Protestara contra o filho de Ministro que conseguiu ser assessor
Irr,portante na Repulblica Federativa? Ele merece... Os nossos
concursos publicos sao patente confirmagdo disso. Ha concur-
sos que sO os “que estdo por dentro” conseguem saber que
®*istem e sO os que “merecem” podem vencer. Apenas o0s de
. muito mérito” sdo nomeados, embora as vézes tenham tido a
mfelicidade de serem reprovados na formalidade do concurso...

Vamos, honestamente, instituir o sistema do mais capaz?
Que tal entregar aos mais aptos os lugares certos?
Havera mal no “the right man in the right place”?

Lembrando de Alexis Carrel, precisamos ter coragem de
mrentar os fatos e reconhecer que “ao que tiver, serd dado,
ao que pouco tem, até isso |lhe sera tirado!” No entanto, por
adicdo, a Humanidade crucifica seus chefes iluminados, como
r,sto; Ghandi, Kennedy, Martin Luther King; ou entdo os exila
u bane como no caso de D. Pedro Il

Talvez a principal razdo de isso acontecer esteja no fato de
.S decisdes caberem, em definitivo, as emoc¢des pessoais dos
J ‘Sadores todo-poderosos. E exatamente aqui que entramos
0 assunto, quando afirmamos, neste ponto, que a entrevista
"ssoal é sistema definitivamente condenado para recrutamen-
s de pessoal, pelo simples fato de ésse sistema nao realizar
eleCao alguma. Antes, pelo contrario: seria melhor tirar cara-



ou-coroa para cada candidato apresentado que escolhé-los
meio de entrevista pessoal. Estatisticamente estariamos mais
perto da verdade deixando a sorte a selecdo, que escolhendo
os eleitos, por entrevista pessoal.

N&o pretendemos entrar sequer no assunto treinamento.

O treinamento, como fase complementar de “aperfeicoa
mento” dos mais capazes, seria, a nosso ver, MENOR que
selecao.

Esta posicao elucidaria nosso titulo: “Selecao, maior que
treinamento?”, com a diferenca de que, nesta altura, ja tiram
a interrogacao injustificavel.

Por isso tudo, vamos nos ater, simplesmente, ao problema
de selecdo de pessoal na emprésa privada. E, incidentaimen >
condenar, por antiquado e anticientifico, o sistema de entr
vistas pessoais para selecao.

Mas, antes disso, achamos oportuno ressaltar ainda mais
a importancia da selecgao.

E possivel selecionar cientificamente os homens.

Para os que tenham alguma dulvida quanto a possibilidade
de selecdo cientifica de homens para determinadas habilid
des, vamos dar um exemplo que nos parece de grande imp®
tancia, principalmente para quem, como nds, vive numa cida
ultra-moderna chamada Brasilia.

Referimo-nos a propensdo aos acidentes, que até
préprio tem nos meios cientificos. Chama-se lei de Marbe
€ conhecida dos que estudam a questao de acidentes. Seu o
tro nome € “lei da reincidéncia” e pode ser comprovada no s
das familias, facilmente. Ndo é preciso fazer pesquisas soeisi
para se saber que Marbe acertou quando disse que ha PeSS?eS
com “propensdo para acidentes”. Nao iremos discutir as raZ°m,
disso, ainda que as mesmas ja estejam quase confirmadas: c°
plexo de culpa e outras variantes. Vamos apenas ver, clta”,e.
mais uma vez Eysenck, o trabalho de K. Marbe, psicélogo
mao:

“A nocdo de que a probabilidade de um indiv'du®
frer acidentes pode ser determinada a partir do nu *
ro de acidentes que éle ja sofreu, ndo € nova. &
vézes chamada “lei da reincidéncia” ou “lei de

be” — segundo o psicélogo alemédo K. Marbe que
lizou uma série de investigacdes sbbre ao”entes
principios da década de vinte. Num désses estu '
elaborou um registro de acidentes sofridos Por f.s e
oficiais da ativa do Exército Alem&o, comissionado



ndo-comissionados. Estes foram divididos em trés
grupos: aquéles que durante cinco anos nao tiveram
acidentes; e aquéles que tiveram varios acidentes.
Marbe notou que aquéles que faziam parte do grupo
sem acidentes, num periodo subseqiiente de cinco
anos, tiveram 0,52 acidentes. Aquéles que tiveram um
acidente, nos cinco anos seguintes, tiveram 0,91 aci-
dentes. E aquéles com varios acidentes, tiveram 1,34
acidentes, durante o segundo periodo de cinco anos.
Ha, assim, uma consisténcia consideravel no registro
de acidentes désses oficiais. Marbe comparou a exa-
tiddo de predicdo de suas descobertas com o siste-
ma adotado pela companhia de seguro em que ésses
oficiais haviam sido segurados. A companhia, como é
freqiente, variou o nivel do seguro de acdrdo com
0 risco da ocupacdo da pessoa. Marbe achou que em-
bora fosse verdade que o0s acidentes variavam um
tanto, de acérdo com os riscos da ocupacéo, esta va-
riabilidade era muito menor e muito menos prognos-
ticavel do que aquela causada por fatores pessoais
ou propensdo para acidentes, como ficou demonstra-
do no decorrer dos dois periodos de cinco anos que
estudou. Marbe, portanto, p6s em duvida a classifica-
¢do comum dos riscos adotada pela maioria das com-
panhias de seguro, e mostrou a importancia de uma
classificacdo suplementar por suscetibilidade, como
base para uma escala gradual de tabelas de seguro.
Foi, também, um dos primeiros a mostrar o significado
das diferencas em propensdo para acidentes na sele-
¢do vocacional. Enfatizou a importadncia de ndo so-
mente selecionar trabalhadores de acérdo com suas
capacidades, como sugeriu que, além disto, uma aten-
¢ao consideravel deveria ser prestada a suscetibili-
dade a acidentes no trabalho, como ajuda para redu-
zir as despesas crescentes com acidentes na indus-
tria.” 12

Apbs assente esta base, vejamos apenas por curiosidade,
°0OS MODOS pelo qual se “descobre” a propensao para
'intes, — cientificamente:

“Que tipos de teste foram usados nesta espécie de
investigacdo e como se relacionam com a propenséo
para acidentes? Vamos comecar com as medidas de

EYSENCK, H. J. Fato e Ficcdo na psicologia. Trad. de Vera Men-
* Sd0 Paulo, IBRASA, 1968. p. 194.



inteligéncia, aptidées, mecéanicas e varias outras h
bilidades. De um modo geral, a inteligéncia néo te
muito a ver com a propensdo para acidentes. " arl
mente, os mais inteligentes sdo um pouco menos pr
pensos a acidentes mas, no ponto de vista doprogno
tico, as diferencas sao tdo pequenas que ndo vaie
a pena considera-las. o quadro muda ligeirame

guando temos motoristas com inteligéncia conside

velmente abaixo da média.

Quando descemos a Q.I. por volta de 80, encontramos
um aumento considerdvel no nimero de acidentes
fridos. Assim, sdo bons os argumentos favoravel ~
aplicacdo de testes de inteligéncia a pretendente
motoristas, sendo claro que aquéles com q-i; ™
abaixo estdo sujeitos a exames e a testes mais rg
rosos do que aquéles de inteligéncia normal ou a

do normal. Infelizmente, os pesquisadores habit
mente tém deixado o problema neste ponto e rtaoc "
tam investigar mais adiante as razdes pelas quaj
inteligéncia fraca € acompanhada de um mau regi

de acidentes. N&do € de forma alguma evidente a ca

de tal relacdo, e seria interessante descobrir de q
modo preciso o obtuso difere do normal com resp

a seus padrbes de comportamento. 13

HA VANTAGEM ECONOMICA NA SELECAO?

Talvez @éste subtitulo f6sse mais exato se dissessemO0”
QUANTO de vantagem econdOmica existe na selegao? Na
usamos, apenas porque ha pessoas que acham que paras s
¢os rudimentares e humildes, como lavador de pratos, I8 Q
ou cavadores de buracos, tanto faz ser Pedro ou Paulo, m ytre
ou gordo, doente ou sadio. Nada mais errado. A diferenca
um bom e um mau trabalhador é, numéricamente, signj'IC* jrO
Vamos dar um exemplo do famoso e importante livro (ter
da sua trilogia) do Dr. H. J. Eysenck: Usos e abusos dap s i,,
gia, no capitulo: “De cada um, segundo a sua capacia
(alias, lema socialista): A

“Alguns poucos exemplos servirdo para i|ustrarprifi-
ENORMES DIFERENCAS de habilidade que se ve
cam em quase tbédas as ocupacbes da industr|a-
servou-se, por exemplo, entre os polidores de so
sapatos, que a producdo de um bom operario €

13 EYSENCK, H. J. Fato e ficcdo na psicologia. Trad. de Vera
donga. Sao Paulo, IBRASA, 1968. p. 195.



ramente duas vézes maior que a dos menos habilita-
dos. Enquanto um bom operario consegue polir até
mais ou menos 500 solas por dia, outros nao vao além
de 250 ou pouco mais, em média. Na tecelagem, a
mesma relacdo se repete entre bons e maus operé-
rios. Em dado estudo, mediu-se o nimero de metros
de tecido produzido no urdume e, com essa e outras
medidas, obteve-se a taxa média de producdo em
lancadeiras, por minuto. As variagdes entre os opera-
rios estendiam-se de 62 a 130 lancadeiras por minuto.
O salario-hora do primeiro operario era menos da me-
tade do salario do segundo e do ponto de vista do em-
pregador, o segundo tear rendia mais do dbébro do
primeiro, produzindo, ainda, no mesmo periodo de
tempo, mais de duas vézes a soma necessaria para
fazer face as despesas de administragao.

Em ambos os exemplos citados, € aproximadamente
de 2:1 a razdo entre a produtividade do melhor e a do
pior operéario. Essa mesma propor¢cdo foi encontrada
em muitas outras investigagcfes. O salario-hora, por
peca produzida, dos trabalhadores em malharias, os
guilos de meias femininas fabricadas por hora, por
operadores das maquinas que as tece, o lucro de mo-
toristas de taxi, em condi¢cdes iguais de trabalho, va-
riam, todos, na mesma razdo, ENTRE O MAIS EFICI-
ENTE E O MENOS EFICIENTE.

H& outros dados que indicam diferencas individuais
consideravelmente maiores; assim entre os polidores
de colheres, os mais eficientes trabalham com rapidez
cinco vézes maior que os menos eficientes. Em suma,
os especialistas em psicologia industrial concordam
em grau consideravel em que, entre os individuos ge-
ralmente tidos como normais, o mais bem dotado é,
em média, de trés a quatro vézes mais capaz que o0
mais fraco. X4

Qual a conclusdo que se impde?

g. Pensamos que o fato de um elemento capaz ser, em mé-

de trés a quatro vézes mais eficiente, isso quer dizer que
* bom operario vale trés ou quatro maus trabalhadores. Por-
Il nt°, com apenas cem operarios qualificados poderemos rea-
J "o trabalho de trezentos ou quatrocentos!

raJ4 EYSENCK, H.J. Usos e abusos da psicologia. Trad. de R. de Mo-
s e E. Moraes de Andrade. Sdo Paulo, IBRASA, 1960. p.67-8



Considerando que o bom e o mau trabalhador, pela nos
lei trabalhista, ganham a mesma coisa, veja-se que econom
sera feita em apenas um més, empregando s6 operarios
lentes: a emprésa pagaria duzentos ou trezentos salarios a M
NOS por més! Ou poderia dobrar o salario désses cem. Pos
assim, em numeros maiores, a diferenca ressalta nitida. 1

Ndo é de estranhar que as emprésas modernas tenham
tanto interésse em problemas de selecdo. Tédas gastam ou
tdo dispostas a gastar fortunas com exames e testes que 1
indiguem quais os melhores homens para desempenhar de
minada funcéo.

E, porque existe tanto dinheiro em jogo, precisam as em
présas (publicas ou privadas) ter muito cuidado com ° re
tado: qual o melhor método para escolha e selecdo? Oa
uma fortuna e ndo conseguir separar 0s excelentes dos
diocres é perda dupla de dinheiro: primeiro, pela inutilidade
custosa e trabalhosa operacdo; segundo, porgue 0S maus
mentos que passaram nos exames irdo ser trés a quatro ve
menos eficientes no trabalho que irdo executar.

N&o iremos aqui dizer qual o método melhor, ne™/
pormenores. de técnica de selegdo. Queremos, como ja di
mos, apenas demonstrar que as entrevistas pessoais sdo °
mente ineficientes, segundo conclusdo a que chegaram
entendidos, apds muitos experimentos.

O mesmo Eysenck é peremptério a respeito:

“ Estabelecido, pois, que é desejavel, para determinado
tipo de trabalho, escolher as pessoas segundo
habilidades e, possivelmente, de ac6rdo com seu *
peramento, Se€US interesses € Sua personalidade
geral, convém agora indagar como é que, na ma *
dos casos, essa selegdo se processa. A respouasefc
a ser esta: na maioria dos casos, tal selecao se -bre
em entrevistas. Muitos estudos tém sido feitos

0s vérios aspectos da entrevista como meio de ul.
¢do, de modo que uma breve revisdao de se”s.iotjos>
tados esclarecera por que preferem os PsicO ijre-
quase sem excecdo, aos processos comuns da

vista, 0 uso de testes objetivos. 13

14-A Este paragrafo € contribuicdo oportuna do meu mestre 7i'c(jB e
cisco José Fernandes, professor de Administracdo de Pessoal do
da UDF, de Brasilia.

15 EYSENCK, H. J. Usos e abusos da psicologia, p. 69



Embora “os psicélogos prefiram, quase sem excecdo, aos
Processos comuns da entrevista, o uso de testes objetivos”,

como se
Prestigio
Pessoal?

Q Aqui
gestéo:
JNsten

explica que as entrevistas pessoais ainda gozem de
na emprésa privada e nos escritérios de selecdo de
O mesmo autor, na mesma obra, explica em seguida:

“E Binet, o criador dos modernos testes de inteligén-
cia, quem relata uma das primeiras investigacfes efe-
tuadas em térno da entrevista. Trés professores entre-
vistaram as mesmas criancas e fizeram uma aprecia-
¢do da inteligéncia de cada uma. Essa apreciagdo
baseava-se nos resultados de uma entrevista con-
duzida por cada professor como lhes parecia conve-
niente. Binet registra dois resultados dessa expe-
riéncia que, desde entdo, se vém repetindo constante-
mente. Cada entrevistador tinha plena confianga no
resultado de seu julgamento. Cada um déles discor-
dava quase totalmente do julgamento dos outros dois.
Esses resultados sdo muito importantes. A primeira
dessas observagdes explica por que continua a entre-
vista a gozar do favoritismo indiscutivel da maioria das
pessoas que se ocupam com selecdo de pessoal para
a industria e para outros fins, ndo obstante haja infor-
macOes de fato a demonstrar sua inadequacgédo. Per-
suade-se 0 entrevistador de que o quadro que éle
tracou da personalidade e da capacidade do entrevis-
tado é correto e, a falta de qualquer contradita a sua
opinido e, especialmente, de um processo de acom-
panhamento da atuac&do futura do entrevistado, que o
force a reconhecer seus inimeros erros, torna-se cada
vez mais convencido de sua onisciéncia e de sua habi-
lidade quase divinas. Quantas e quantas vézes se
encontram individuos que aceitam tédas as provas de
gue a entrevista ndo é satisfatoria, mas continuam a
sustentar com obstinagcdo que éles (ou elas) consti-
tuem uma brilhante excecdo a regra e que suas o0pi-
nides sdo quase invariavelmente corretas? (E indtil
acrescentar que, se ésses individuos forem submetidos
a um estudo experimental, ndo se descobrira néles
nenhuma habilidade maior que a de outras pessoas
para fazer progndésticos de éxito ou de fracasso.) 16

chegamos ao ponto verdadeiramente cientifico da
ou existe possibilidade de selecdo ou nédo existe; se
método usado tem de nos garantir duas coisas: pre-

16 EYSENCK, H. J. op. clt. p.69



cisdo e validade. Que é possivel selecionar cientificam ente 0S
homens ndo se discute mais. Inimeras experiéncias foram
feitas e o acompanhamento futuro dos escolhidos foi compa"

rado a grupos de controle, confirmando plenamente as preli’
¢des dos psicologos.

ORIENTAGCAO VOCACIONAL

Tanto isso € pacifico que, da selecao de pessoal, passou-se
a coisa mais ambiciosa: a orientacdo vocacional. A orientacao
vocacional seria uma selecdo feita ndo no interésse das indus
trias ou das emprésas, mas por amor ao proprio homemm
orientacdo vocacional, pelo estudo acurado da personalida
do candidato, diz-lhe qual ou quais profissdes devera escolhe
para ter maiores probabilidades de vitéria.

“E mister ndo contrariar as aptiddes, ndo forcar. De
dois meninos extraordinarios confiados a vossa co
duta, podeis ndo dar a sociedade sendo dois home
de extrema mediocridade. A aguia e a andorinha di
tinguem-se pela for¢ca e a agilidade de suas asas, P
rém jamais a aguia langcou seu vdéo a maneira da and”
rinha, nem a andorinha a maneira do rei dos ares.

(BALMES, em O Critério.)

N&o ha davida de que, além de mais ambiciosa, a or'en~"
¢ao vocacional é mais ampla e completa que a simples se'e?,"0
Esta apenas quer saber se determinado individuo tem a apti
especifica para desempenho de determinada tarefa, pouco

Ilhe (;Jlando as outras qualidades ou potencialidades do exa
nando.

E de se prever que a orientacdo vocacional ventap+a
interessar os governos e seja aplicada nas escolas de man f
rigorosa e completa. O certificado de “vocacdo” passara a
uma espécie de carteira de identidade de “personalidade >
a qual o trabalhador ou funcionario ndo poderia sequer piei

algum pésto e muito menos posicdo inadequada para
aptid@es.

Fica aqui a idéia como sugestdo, embora acreditemos
as emprésas privadas se adiantem aos governos, como
quentemente acontece.

Mas a mais importante das razdes para se pensar antes &
orientacdo vocacional que em selecdo, esti, exatamente,
mitigacdo da dura lex da sobrevivéncia do mais forte apon

balmes-Jaime. O critério. Trad. de Jodo Vieira. Sdo Paulo, L.OG°S’
1957. p.28



n° coméco de nosso trabalho e que nos pareceu posicao muito
severa em relacdo aos menos dotados.

Ha uma imprecisdo vocabular quando se diz “mais forte”
°u “mais apto”. Este é um dos térmos INCOMPLETOS que
studamos em “redacdo do pensamento”. Mais forte ou mais
~Pto... em relacdo a qué? E preciso que se complete a idéia,
aso contrario, estaremos, inconscientemente, construindo um
ofisma. Mais apto ndo pode ser térmo absoluto; nem mais

Alguém pode ser mais apto para atirar cem quilos a vinte
metros de distadncia ou nadar cinco quildmetros sem descanso
ser completamente inapto para calcular a raiz quadrada de
«859 ou mesmo entender o teorema de Pitagoras. Neste
Campo, o mais forte pode ser o menininho mirrado que nunca
c’nseguird chutar uma bola em gol. As aptidées sdo diferentes
®ntre os homens e isso é que torna a humanidade maravilhosa.
Y Poeta sensivel é o mais forte para pdr em palavras o sen-
*Irento comum a respeito de determinado evento, ou para pres-
sentir o futuro intuitivamente. O analfabeto bronco e duro de
entendimento pode ser o Unico homem “capaz” de desbravar
Nato Grosso ou sobreviver na Amazdnia de modo a garantir
n°ssa conquista do territério desconhecido.

O exemplo dado, de Wernher von Braun, demonstra bem
sso. Nenhum dos astronautas talvez seja comparavel ao sabio
P~Ando quanto a genialidade. No entanto, PARA A ESPECi-
‘CA FUNCAO de pilotar uma nave, podem ser mais qualifi-
cados que o criador dos foguetes.

Em tudo, é preciso muita prudéncia de raciocinio, espe-
Cialmente quando tratamos de ciéncias sociais. Assim quando
®e elimina um homem, do trabalho que buscava numa fébrica,
Podemos dizer que o mesmo era mais fraco ou menos apto
MJe os que passaram no teste de selecdo. Nao servia PARA

5 FINS ESPECIFICOS da fabrica ou emprésa comercial. Mas
6 os escolhidos féssem competir com os eliminados, em outros
retores, seriam éles, os eleitos, que iriam ser reprovados,
@®cusados e considerados “incapazes” e “fracos”.

¢ Por isso tudo é que dizemos que a ORIENTACAO VOCA-
'ONAL serve antes de mais nada ao Homem, dizendo-lhe qual
A gquais suas qualidades méaximas e indiretamente servird tam-
em as emprésas que dispensardo seus testes de selecdo, ou
ntdo irdo escolher entre os BONS, para determinada funcéo,
Penas os MELHORES. Que os “menos bons” ndo se aborre-
também para éles havera lugar ao sol, desde que a Huma-
‘dade decida de vez eliminar a Veneravel Estupidez Humana...



PRECISAO E VALIDADE

Mas, falavamos da PRECISAO e VALIDADE dos testes. Ve-
jamos que vém a ser:

“PRECISAO e VALIDADE s&o térmos técnicos que se
aplicam a qualquer tipo de medida psicolégica. Se a
medida €é “precisa”, quando repetida da resultados
concordes. Os entrevistadores sdo “imprecisos” P°r
que ndo existe coeréncia entre a avaliacdo de um e a
avaliacdo de outro. Uma medida é “valida” quando
mede com exatiddo O QUE SE PRETENDE QUE EUA
MECA. ¢é claro que uma medida ndo pode ser “valida
sem ser “precisa”; pode, no entanto, ser “precisa” sem
ser “valida” quando mede com coeréncia e exatida
alguma coisa sem significagdo para o critério
qguer predizer. Altura é coisa que pode ser medid
com grande precisdo, mas nao tem validade para se
prognosticar o sucesso na maioria das ocupacdes
industria.” 18

D D c”-entrevistas Pessoais ndo possuem 0s requisitos de

h J < £ muit0 menos de VALIDADE total. Dissemos vali-
dade total” apenas para ressalvar um Gnico caso em

entrevista pessoal, no nosso entender, poderia ser yalid =
guando se trata de conhecer a aparéncia pessoal, a habilidau
e comunicar-se face to face (pessoalmente) e um ou °u
ra<t°, de magnestimo pessoal que, possivelmente, habilitasse
candidato a ser Chefe. Esta Unica exce¢do vai por nossa cor]
e sem mais comentérios, uma vez que nao dispomos de ei
mentos para fundamentar cientificamente a afirmacao. Quan
aos psicélogos, parece que nem neste caso querem aceitar
valor da entrevista. Argumentariam éles que, se para a
apresentada a entrevista pessoal ndo seria valida, nem Pn
IoA, uma vez que diversos julgadores dariam notas diferen
S mesmas pessoas... Temos, de certa forma, que admiti
orca desta objecdo, embora, pessoalmente, ainda insistimos
nossa posi¢cdo: a aparéncia pessoal pode ser decisiva em cer
setores, embora nao seja elemento Unico a ser levado em con
as isso fica para outro estudo e outra pesquisa...

,. A9°ra, importa-nos prosseguir. Eysenck, na obra c'la®
a dois exemplos que nos parecem definitivos como golpe
misericordia as entrevistas pessoais.:
"A experiéncia de Binet foi feita no laboratério e nép
com vista a industria. O PRIMEIRO ESTUDO NO CAiv

18 EYSENCK, H. J. Usos e abusos da psicologia, p.70



PO INDUSTRIAL foi realizado por SCOTT, que entre-
gou a 6 experimentados diretores de pessoal a avalia-
¢do, por entrevista, da habilidade, como vendedores,
de 36 candidatos. Os candidatos deveriam ser colo-
cados em ordem decrescente de capacidade para o
cargo, tendo os resultados revelado grande desacordo
entre as posi¢cdes atribuidas a cada um, pelos entre-
vistadores. Segundo Scott, “no caso de 28 candidatos,
0s seis diretores ndo estavam de ac6rdo sbbre se o
individuo devia ser colocado na metade superior ou na
metade inferior do grupo”. Este estudo sdbre precisédo
levou a suspeita de que as previsbes baseadas na en-
trevista careciam de validade e, em outro trabalho,
Scott féz com que 13 chefes avaliassem a capacidade
de 12 empregados e comparou essas avaliagcbes com
os resultados da previsao feita por entrevista. A cor-
relacdo média entre a avaliacdo da eficiéncia e a pre-
visdo resultante de entrevista foi pouco maior que a
devida ao acaso. Numa outra investigacdo, também
feita por Scott, 24 candidatos foram entrevistados por
20 chefes de vendas e 3 especialistas em pesquisa sb6-
bre pessoal. Ainda neste caso houve consideravel
discrepancia entre os avaliadores.

Um dos estudos mais famosos neste campo, muitas
vézes citado, é o de Hollingworth. Doze chefes de
vendas, todos com grande experiéncia em selecdo de
pessoal, entrevistaram, cada um por sua vez e de
acdrdo com seu estilo proprio, 57 candidatos. Também
neste caso deviam os candidatos ser ordenados se-
gundo a sua capacidade para o servico e, mais uma
vez, a posi¢cdo de cada um variou largamente de um
entrevistador para outro. Um mesmo individuo, por
exemplo, foi colocado em 6.9 lugar por um dos chefes
e em 56.9 por outro. Outro candidato, primeiro colo-
cado por um dos juizes, foi considerado o ultimo por
outrol

Seria ocioso percorrer as centenas de estudos que
foram efetuados como repeticdo déstes experimentos.
H& concordancia praticamente undnime quanto a falta
de precisdao e de validade da entrevista.” 18

s Apoés isso, os partidarios da entrevista pessoal refugiaram-
no seu ultimo e inutil baluarte: achar que a entrevista pes-
N J~se ndo era decisiva, servia, maravilhosamente, para COM-

19 eysenck, h.J. op. cit. p.71



PLEMENTAR os testes objetivos e assim aumentar sua eficien*
cia. Nada mais razoavel e, aparentemente, mais verdadeiro”®
Seria a entrevista pessoal como que o0 toque magico que cmom:
pletaria o que, por acaso, tivesse faltado na avaliacdo fei
por meio de testes objetivos cuja precisdo e validade féssem
indiscutiveis.

Desta forma, contentariamos a gregos e a troianos. Haveria
harmonia entre as posi¢cdes com vantagem para ambos os lado -«
Isso seria assim — se f6sse verdade cientifica que a entrevis
poderia acrescentar algo de bom aos demais testes. Que

entrevista pessoal acrescenta algo, ndo ha duvida: acrescenta. =
distorcéo!

Eysenck diz, textualmente, o seguinte a respeito:
“Contrariamente a téda expectativa, as avaliacbes r®
sultantes de combinac&o das informacdes obtidas
entrevista com os resultados nos testes tiveram va
preditivo menos acertado que as avaliagdes baseaa
apenas nos resultados dos testes. A predi¢cdo baseai
sO nos testes foi 30% mais correta que a basea nrJe
testes e entrevistas. Com fundamento em 9rai]
nimero de pesquisas similares, que abrangeram,
conjunto, cérca de 40.000 individuos, chegou-se
conclusao de que “O aumento de precisdao que
obtém na predicao... de sucesso, por acrescentar-
aos resultados de testes, uma avaliagdo de exper*
cia, interésses e personalidade, por meio de entreVlaa-
€ relativamente pequeno, podendo mesmo ser_neg
tivo”. Dai também se deve concluir que A ENTRe
TA E UM FRACASSO QUASE COMPLETO e que.1Q
tocante a exatiddo do progndéstico, € tempo Per "L n-
que se gasta com ela. A entrevista, longe de aU?irn;j-
tar a exatiddo das previsdes, pode, realmente,
nui-la.” 20

E Eysenck conclui, com base em experiéncias CUE f, X
feitas no exercito norte-americano para selecdo de oficia«V»40
a entrevista s6 serve PARA INDICAR O GRAU DE INTEGRAV*
SOCIAL DO CANDIDATO.

S6. Apenas isso. Mais nada.

CONCLUSOES

Diante do que ficou dito, vimos que a selecdo de PesS°gg
assunto importantissimo para a emprésa privada ou para

20 EYSENCK, H. J. op. clt. p.71-2



stituicbes publicas. Ha diferenca significativa entre um bom
Qrnento e um mau. A eficiéncia de um e outro estd, no minimo,
m relagdo 2:1 mas pode atingir até 5:1! A selecdo dos mais
Ptos é ato de justica para os eleitos e vantagem para 0s inca-
pazes que se beneficiam da mais abundante producdo de bens.
selecdo é mais importante que o treinamento, pois, de nada

6nstnta tre'nar Pessoas incapazes de se beneficiarem com o

O ideal, entretanto, é a ORIENTA(;AO VOCACIONAL, que
np?. serve apenas aos interésses da emprésa, mas sim ao be-
Aticio do Homem em primeiro lugar e, subsidiariamente, tam-
ern a sociedade como um todo.

Finalmente, com base nos modernos estudos de psicologia
.n°s indmeros experimentos realizados na Inglaterra, prin-
So i mente, e nos EE.UU. também, vimos que a entrevista pes-
fut deve ser e,'minada completamente até da cogitacdo dos
turos chefes de pessoal que queiram escolher o “the right
an for the right place”! *

APENDICE

Mérito e capacidade sdo térmos diferentes, com sentido
e °Prio. e, no entanto, estdo sendo confundidos quando se fala
Pal Sistema do mérito. Para os que se esquecem de que “as
cah ras dirigem os homens”, lembramos que a imprecisédo vo-
Can ar P°de 9erar na préatica comportamentos conflitantes.
d6 ?Ual Ira agarrar-se a sua interpretacdo da palavra e agir
acordo. Isso, de boa ou de ma-fé. Portanto, todo cuidado
Co esc’iha dos térmos nos parece pouco. E o que acontece
m o sistema erradamente chamado do meérito.

Alguém pode merecer um cargo, ou pelo menos as vanta-
ea? » ordem material ou de status désse cargo e ... ndo ter
Pacidade para exercé-lo. Outros, embora capazes, podem
0 ter méritos relativos ao cargo. Vamos aos exemplos, que
°nvencem:

\le Quando da fundacédo de Brasilia, vir para o que era entdo
A"adeiro destérro constituia ato quase que de heroismo.

deVere tudo que se disse, devemos concluir que os exames vestibulares
Sog> ser eliminados, por arcaicos? N&o seriam éles uma "selecdo de pes-
quando o ideal seria a "orientacdo vocacional” na Educacao?

passPoder-se-ia ainda concluir, do presente estudo, que 0s exames orais ndo
am de “entrevista pessoal” no campo da Educagdo?

iHecl fensamos que as duas perguntas deveriam merecer estudo acurado
at®, por parte dos interessados no progresso do Brasil e da Humanidade.



Muitos vieram, capazes e incapazes. Tanto uns como outro
sofreram, juntos, as mesmas vicissitudes. Talvez 0s incapaze
tivessem sofrido até mais. Por outro lado, muita gente (caPa
ou incapaz) foi chamada para seu podsto de sacrificio, a >
de que a Nova Capital se materializasse. Esses se recusaram
atender ao chamamento, por questdo de conforto pessoal,
comodismo ou de desinterésse.

Os grupinhos de capazes e de incapazes que para ca vj®
ram, adquiriram posi¢cdes e status de acdérdo com seu traba
e seu esforgo. Muitos subiram como rojéo, talvez pelo fato

ser menor a competicdo — coisa que deveriam agradecer
que se recusaram a sofrer a construcdo de Brasilia. Acho P__
todos ésses funcionéarios ou trabalhadores tém — e muito,
meérito.

Novas levas chegaram. A competicdo se acirrou.
capazes, uma vez verificando que as condigbes de vida ja e
melhores, aceitaram vir para Brasilia quando chamados, o
fizeram espontaneamente. E encontraram o “prato ja fel J
conforme se diz vulgarmente com muita graga. Comeca
estes novos a disputar os melhores lugares e, com sua cap
dade, conquistaram-nos muitas vézes.

Perguntamos agora: os novos mereciam os lugares con
quistados? N&o eram éles apenas mais capazes? E quant0 arn
menos capazes que se arriscaram a tudo e tudo padec
por amor a um ideal ou por decisdo intima? N&o merece

€les promocdes e vantagens, embora sua capacidade foss
duzida?

Que ésse problema existe, ndo ha davida. O povo de &
s.lia faz clara distincdo entre “pioneiro” e “piotario’.
rio” é o que veio para o planalto arrancar da poeira verrT\0 o
um sonho verde. “Pioneiro” é o que veio somente quan' €S
verde da Cidade Jardim j& atapetava o barro vermelho. j
ultimos, entretanto, levaram tdédas vantagens. Gente Que.Jria e
chegou em 1960 ou antes ndo tem ainda moradia garan "
seu trabalho n&do diminuiu: aumentou. Gente que aind8 vi g
1970 ter4 até telefone instalado em apartamentos mobi

Achamos que os “piotarios” sdo os que merecem. Os Rye,
neiros” seriam talvez os que tém mais capacidade. ere-
lecdo que pusesse de lado simplesmente o0s incapazes <0
cedores, seria injusta. Como ineficiente e errada seria as® jOr
que apenas considerasse méritos e desconhecesse a
capacidade.



O bom-senso, embora freqientemente ndo seja o melhor
dos guias, nos indica que devemos considerar AMBAS AS
COISAS: merecimento e capacidade. O merecimento refere-se
ao coracdo, no sentido de qualidades morais: cumprimento do
dever, espirito de sacrificio, abnegacao, fér¢ca d’alma no resistir
a adversidade e mentalidade altruista. A capacidade referir-
Se-ia ao cérebro, a cabeca: habilidades manuais ou intelectuais,
cyltura, conhecimentos, inteligéncia, presteza de decisdo, capa-
cidade de adaptacdo a condi¢cbes novas, maleabilidade e poder
criador mental.

Dizem que “antiguidade ndo é pOsto”. Mas se éste é, exa-
tamente, um dos melhores exemplos que se tem da remune-
racao justa do mérito! Um funcionario que manteve durante anos
Um cargo em obscura fronteira, TEM merecimento! N&o é justo
gue outro mais capaz lhe arrebate, junto com o cargo, o0 mérito
também. O contrario também n&o é justo: dar a alguém que sé6
tem mérito e nenhuma capacidade, o lugar do mais capaz, ape-
nas por ser mais antigo...

N&o iremos propor solugcdo alguma para conciliagcdo do
MéRITO com a CAPACIDADE. Nosso intuito é muito outro: mos-
trar que nao esta correta a expressao “sistema do mérito”,
guando se pretende dizer apenas e simplesmente “sistema do
mais capaz”’. Achamos que a imprecisdo vocabular vai gerar
confusdes ou injusticas na pratica ou, pelo menos, obnubilar um
Problema que até agora parece nao ter sido objeto de cogitagcao
séria por parte dos pesquisadores: como conciliar MERITO
6 CAPACIDADE?

N&o se diga que as promocBes baseadas alternadamente
em “antiguidade” e “merecimento” sdo a solu¢cdo do problema.
A simples terminologia empregada mostra claramente que o
Problema nédo foi sentido em sua esséncia, uma vez que “anti-
9uidade” daria, quando muito, “merecimento” ...

, A Unica abordagem do assunto que nos pareceu equili-
brada quanto a levar em conta méritos e capacidades sdo o0s
concursos de “titulos e provas”. Titulos referir-se-iam a “mere-
cimento” e provas, a “capacidade”. Muita coisa entretanto ha-
v®ria a pesquisar quanto a exata conceituacdo de “titulo”:
aPenas diplomas e certificados seriam bastante? E mais ainda:
Quanto deveria pesar na ponderacdo da média um diploma em
rRlacdo a determinada prova? Até que grau um mérito excep-
cional compensaria uma deficiéncia de capacidade? E a capa-
cidade excepcional, poderia compensar auséncia de mérito?



As palavras dirigem os homens. Enquanto ndo escolhemos
as palavras certas, ndo temos as correspondentes idéias certas.
Isso é reversivel: a idéia certa dar-nos-a com seguranca a Pa'
lavra certa. Se montamos um problema com térmos imprecisos,
isso significa que nossas idéias ainda sdo confusas. E quern
pode pensar certo, a ndo ser com idéias claras e distintas-
O ideal, alids, seria empregarmos apenas idéias adequadas,
mas isso € ideal ainda.

As palavras séo idéias encarnadas.

E mens agitat molem...



