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Recrutamento e cultivo das fontes de
provisao de pessoal

“L’ordre social ainsi compris suppose resolues
deux operations administratives des plus diffici-
les: — une bonne organisation et un bon recrute-
ment’’.

HENRY FAYOL — Administration Industrielle
et Générale — Paris — Dunod — 1931, pa-
gina 52,

“No element of the career service system is
more important than the recruitment policy’’.

BETTER GOVERNMENT PERSONNEL — Whit-
tlesey House —— MacGraw-Hill Book Com-
pany, pag. 37.

A expressao RECRUTAMENTO DE PESSOAL de-
signa as atividades empregadas em afrair e orien-
tar trabalhadores para empregos ou servicos duma
organizagao. Despertar interesse pelas colocacdes
€ proporcionar orientacao aos pretendentes — sao
os problemas do recrutamento dé pessoal. A des-
coberta e o desenvolvimento das fontes de suplén-
cia conseguem-se com o uso e aperfeicoamento
destes recursos.

O termo recrutamento foi usado, por alguns
autores, como sinonimo de procura e obtencao de
empregados, incluindo-se nesta acepcao lata, a
aplicacdo dos proprios processos de escolha ou
seletivos. E, contudo, tendéncia atual considera-lo
como expressiao das atividades que precedem a
inscricdo. (“Recruitment ends with an application”

—— MoSHER and KINGSLEY — Public Personnel
Administration — Harper Bros. — 1941, pagina
138).

Objetiva, assim, o recrutamento, proporcionar
um nimero conveniente de candidatos, para atender
as necessidades de provimento dos lugares. Suas
atividades compreendem providéncias tomadas
num sentido ou noutro, conforme as modificacdes
que sofrem a oferta e a procura dos empregados.
Niao usa, deste modo, de processos rijos; pelo con-
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trario se deve conformar as situacées, afim de al-
cancar realmente eficacia.

Para sua realizacdo, impde-se a consideracio
de fatores que influem sobre a quantidade e quali-
dade dos elementos oferecidos no momento, ‘afim
de que os processos possam ser convenientemente
afeicoados.

As oportunidades de emprego no Servico Ci-
vil Federal sao muito amplas. Em 1941, foram
providos (1) por nomeacdao 3.308 cargos e admi-
tidos 3.080 extranumerarios-mensalistas. Somam-
se, assim, 6.388 ingressos, nao estando inclusos
os extranumerarios-diaristas e contratados.

E facil compreender-se a multiplicidade de
atribuicoes que representa esse grande numero de
cargos e funcoes, a exigir requisitos, conhecimentos
e experiéncia que interessam as fontes mais varia-
das do nosso mercado de trabalho.

A movimentacao de multidées de pretenden-
tes nao € motivo para, por si s, louvar o recruta-
mento, nem a situacao oposta, de simples redugao
do niimero de candidatos. A exceléncia dum servico
de fornecimento de pessoal ha de avaliar-se pela
capacidade de atrair os melhores candidatos, pro-
vocando interesse nas boas fontes de supléncia,
de modo que se garanta a selecao possibilidade
de grande aproveitamento, com pouco trabalho
e economia de tempo e material.

Esta etapa prelimindr, que se esforca em
interessar pessoal habilitado, quer para producao
imediata, quer para uma preparagio rapida e pro-
veitosa, exige, evidentemente, um ativo aparelha-
mento. A f?f’

E claro que ndo se improvisam anéalises num
mercado de trabalho, sobretudo quando as fontes

(1) Luiz SIMOES LOPES — Relatério do D.A.S.P., de
1941 — Pag. 284 e seguintes.
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a,apreciar sao numerosas e distantes. Justifica-se,
assim, um estudo permanente dos nucleos de for-
necimento, pelas oscilacoes ciclicas, habituais em
todas espécies de mercado. De um modo geral,
esses centros podem ser divididos em dois grupos,
assim considerados, apés estudo pormenorizado
dos elementos por eles fornecidos:

a) Fontes provaveis de pessoal utilizavel;
b) Fontes certas de pessoal habilitado.

Em vista.da multiplicidade dos elementos a
ccnsiderar, convem que o julgamento se firme em
dados objetivos e fuja de indicacées ou meras su-
gestoes.

Um largo
aberto, a visar provavel necessidade, ou para apro-

recrutamento, antecipadamente

~ veitar servicos instalados, de um mocdo objetivo

em todos os sentidos, atende as contingéncias pos-
siveis; com isso se informa a agéncia central re-
crutadora do que ha de melhor-e mais aproveitavel
nao s6 quanto ao numero mas tambem quanto A
qualidade. >

Se é assim em tempo normal, com mais ener-
gia e precisdao deve ser encarado o problema em
época de guerra, em qué ha mister provisao pronta
de pessoal preparado e em quantidade suficiente,
para funcoes de natureza diversa na retagarda.
Nao sé a respeito do nimero dos candidatos pre-
cisa ser apreciado o problema. A qualidade e
preparo do pessoal, cumprem devidamente averi-
guadas. Igualmente, alta eficiéncia devem ter os
servicos dos elementos nao armados. -

O recrutamento ¢ selecao em tempo de guerra
pedem ampliacao e aperfeicoamento para maior
eficiéncia. Necessitam obter, com presteza, para
cada caso, pessoal habilitado, economizando cursos
de preparo cu treino, nao 6 para os gue possuirem
aptidoes, como tambem para géneros de servico
que se tornem, de comeco, realmente imprescindi-
veis e nos quais o meio seja pobfe de elementos
qualificados .

,

O homem apto no lugar devido é condicao
imperativa em qualquer organizacdo — especial-
mente nas de guerra — que, como entre as que
visam competicdo, sera vitoriosa a que se organi-
zar melhor.

Um estudo, ainda que sumario, sobre recru-
tamento de pessoal, inclue pontos essenciais. Nao
importa se variem os processos e metodos em

funcao do mercado: ha necessidade de se pre-
cisarem normas e de se organizarem recursos para
enfrentar as situacoes com possibilidade de su-
cesso. Cabe definir as atribuicoes e apontar os

elementos que delas se encarregarao.
——

I. A PROCURA DE PROVAVEIS
PRETENDENTES

As atividades referentes a este item se des-
dobram nas seguintes:

a) Descoberta dos melhores candidatos

Indicacao dos empregados da mesma
organizacao.

Ficha a ser preenchida pelos pretenden-
tes, em casa ou no balcao da agéncia recru-
tadora. -

Contacto com os servidores, em cargos
de nivel baixo, que desejam melhorar.

Divulgacao em escolas, sindicatos, com-
panhias ou cidades, onde haja centros de
formacgao, servicos estaduais, universidades,
E10%

Anuncios em jornais, radios, cinemas;
cartazes, indicando tipo de servico, qualifica-
cao e remuneracao. Publicacoes periodicas e
permanentes.

Em qualquer organizacao publica ou parti-
cular o auxilio prestado pelo antigo empregado é
dos mais uteis, quando indica elementos capazes
de desempenhar trabalho que ele conhece e do
qual tem experiéncia. Ajuda assim o recruta-
mento, sendo sempre necessaria a selecao entre
os indicados, visto como nao se pode apoiaf em

informes, frequentemente eivados de subjetivismo.

As fichas acima referidas, que permitem se
apresentem, em qualquer épocd e para qualquer
funcdo, os pretendentes que estejam ja colocados
na organizacao (pois nao sao poucos os empre-
gados capazes que querem melhorar sua situagao),
constituem um processo ja empregado em outros
lugares e que, de fato, revela dessejos e aspiragoes,
as vezes ocultos, mas valiosos na pratica do re-
crutamento.

Todas as modalidades de contato, entre pro-
vaveis candidatos e empregador, destinadas a es-
tender o campo de acao do recrutamento, evidente-
mente fortalecem as atividades reveladoras dos
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melhores pretendentes. A divulgacao ostentosa.
ou pelo menos atraente, impoe-se, nos lugares onde
seja possivel entrar em contato com o0s que pos-
sam se interessar pelos empregos vagos e que
tenham capacidades para os desempenhar. Nao
se dispensa o estudo dos locais que comportem
uma especifica propaganda, tais como os centros
profissionais, centros de formacao, reuniao, de re-
creio, de exercicio de atividades iguais ou congé-
neres, sociedades de estudos e de pesquisas, ou ins-
titutos sobre assuntos relacionados com as atri-
buicoes a serem exercidas.

A enumeracao das atribuicoes nos folhetos
niao é sem importancia. Esclarece o futuro can-
didato sobre os conhecimentos de que deve ser
portador, nao s6 os de ordem teodrica, como os de
natureza pratica. Os pretendentes que conhecem
sua especialidade teem gosto em concorrer as pro-
vas a ela referentes e habitualmente fogem das
que apresentam carater geral, onde o sucesso pode
sorrir, somente ou igualmente, aos que memorizam
nas véspsras os pontos dos programas apresen-
tados.

Evidentemente, a preferéncia para apresen-
tagao de programa' ou de exemplo de tipo do
trabalho ou de especificacao pormenorizada das
atribuicées conforma-se com o nivel dos preten-
dentes e, assim, em funcao do mercado. Em certas
especialidades, a sua simples denominacao ja
lembra todo um conjunto imprescindivel de conhe-
cimentos doutrinarios e praticos, dentre os quais
podem ser apontados logo os essenciais ou basicos.
Em outras, porem, como é escassa a formacao,
ha necessidade de citar miudamente, para possibi-
litar estudo preparatério, bem como incluir co-
nhecimentos gerais ou vulgares, afim de ampliar
o ambito do recrutamento.

Assim, os editais de abertura, os folhetos de
instrucées, bem como os programas, sao auxiliares
do recrutamento, antes que da selecao propria-
mente dita. As provas é que interessam a selecao
e podem afastar-se ou ficar distante dos pontos
centrais dos programas, como habitualmente ficam,
dada a amplitude que estes comportam. Informa-
tivos e orientadores, sdo os programas meros ele-
mentos do recrutamento.

A objetividade das provas, a sua relacao com
o trabalho ou com o tipo de conhecimentos ou
aptidées, a sua exceléncia na afericdo dos me-
lhores, sua fidelidade e validacido — é o que
Pertence propriamente a selecao.

Com relacao as atribuicoes a serem transcritas
nos folhetos, convem lembrar o que usa a United
States Civil Service Commission em suas publica-
coes. Ai sao copiadas as atribuicoes e requisitos
que figuram na lista da classificacdo dos cargos.
Como bem diz ISMAR BARUCH em Position Clas-
sification in the Public Service (Chicago, 1942,

pag. 67):

“In its contact with the public in recruiting em-
ployees, the central personnel agency can effectively
utilize a position-classification plan’.

E, mais adiante:

“Not only does a position — classification plan
tend itself to the advertising of single examinations
but it alsp aids in publishing information of broader
scope and viewpoint with respect to the opportﬁﬁitie‘s
and requirements of government employement’’,

Entre nos, como nao estao especificadas as
atribuicoes das carreiras, podiam ser relacionadas
as apuradas nos estudos para organizacao dos con-
cursos na Selecao. Estes estudos sao do maior
interesse e nao perdem sua razao de ser, ainda
que ja implantada a classificacao de cargos (2).

A especificacdo que figura no plano de clas-
sificacao é ampla e nao satisfaz as necessidades
dos processos seletivos. Basta evocar a experién-
cia de dois grandes nomes da Civil Service Coni-
mission, respectivamente na direcdo da Selecdo
e da Classificacao de Cargos:

“If the selection methods of these agencies are
to be made more valid, careful analysis of duties is
essential”. — O’ROURKE, A New Emphasis in Fe-
deral Personnel Research and Administration, Was-
hington, 1930, pag. 3.

“The classification of position to be filled fur.
nishes the basic facts”. “For some types of tests a
more detailed analysis of duties is sometimes requi-
red’”. — ISMAR BARUCH, Position Classification in
the Public Service, Civil Service Assembly, Chicago,
1942, pag. 68.

E adiante (pag. 248):

“Specification developed to a sufficient degree
of refinement for some purpose will not serve other
purpose’’.

(2) Seria melhor: classificacdo funcional de cargos
ou classificacao por atribuicdes e responsabilidades: fica:ia
claro, entdo, que o plano de classificacdo consid;ra pri-
mordialmente as funcées e nao é apenas uma simples orde-
nacao de cargos em classes, sem outra preocupacao.
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“

. this emphasis, however, has frequently made
them too broad a tool for process requiring a more

detailed analysis of duties operations, e. g., for the

purposes of the technician constructing some kinds of
tests or developing in-service training curricula’.

E para completar o pensamento, lembrando

ainda uma grande autoridade, é de notar que:

“A analise do trabalho (referindo-se tambem a
selecdo) emprega notadamente os seguintes recursos:
estudo da psicologia do oficio, no seu conjunto; exame
psicologico de um grupo de trabalhadores considera-
dos excelentes, nesse mister, e de outro grupo de de-
ficientes nele; inquérito entre chefes de servico e mes-
mo entre profissionais’’. — LOURENGO FILHO, A Psi-
cologia, ao Servico da Organizacdo, Imprensa Nacio-
nal, Rio, 1942, pag. 14.

E certo que a técnica usada para classificacao
de cargos nao vai tao longe.

Elemento certo de interesss é a divulgacao
das atribuicoes, responsabilidades e remuneracao
dos empregos oferecidos. Feita esta por cartazes,
an(ncios, em forma de breves indicacoes, deve
levar, contudo, esses elemfentos fundamentais. In-
formes mais amplos serdao prestados em agéncia
recrutadora proxima, onde todas condicoes e re-
quisitos sao bem pormenorizados. Assim é acon-
selhavel nos lugares de reunido ou de compareci-
mento de grande nimero de pessoas ou profissio-
nais, que nao sao os melhores para leitura de
longos editais ou instrucdes. Os mais interessados
procuram, entao, o local de distribuicao dos fo-
lhetos e literatura, tornando-se, assim, mais eco-
nomica a divulgacao e diretamente difundida
entre os pretendentes e seu grupo.

O registo do interessado, de seu nome, ende-
reco, motivo por que procurou a agéncia, educacao,
nivel de vida, etc., tem a maior significacdo para
satisfazer servico urgente, quando for necessaria
a convocacao de candidatos de certo tipo ou com
determinados requisitos. Em todo caso, o cadastro
dos pretendentes provaveis, renovado bianual-
mente, salientando-se as preferéncias, experiencia,
vida anterior, provavel nivel de salario, interessa
para remessa periddica de publicacdes ou mesmo
de instrucoes ou editais.

Atraidos, estes candidatos, que comparecem

isolados ou por iniciativa propria A agéncia recru-

tadora,” sao detidamente examinados, o que per-
mite saber, com dados objetivos, se ha realmente
fontes de fornecimento, dignas de apreco, ou so-
mente interessados dispersos. Convem sejam os
fatos apreciados com cuidado, para um pronun-
cionamento que se deve seguir a uma prova,
podendo a primeira ser de ensaio. E verdade
que prova seletiva, sem validacdo ou relacdo com
critério razoavel, ndao tem valor; serd sempre de
ensaio, ainda que repetida.

Deste modo se podem distinguir os centros:
em centros capazes de fornecer, de fato, bons
candidatos, e em centros provaveis, que podem
contribuir, com auxilio da agéncia recrutadora,
para o respectivo preparo ou formacao. Naa é
preciso salientar que a agéncia recrutadora se deve
revestir da maior habilidade, de grande cuidado
nas inspecoes, de discrecao na apuracao dos fatos,
e deve estar verdadeiramente instruida de como
basear-se em dados objetivos.

Deste modo podemos esquematizar as ativi-
dades que deparamos em seguida:

b) Cultivo dos melhores centros

Contacto com os possiveis fornecedores
ou centros de preparo dos bons candidatos,
informando-os das vantagens oferecidas pelo
empregador e dos requisitos de que desvem
ser portadores os pretendentes.

Contacto com os fornecedores certos de
bons candidatos, oferecendo, para seus indi-
cados, desde que realmente provada por ele-
mentos anteriores a exceléncia da fonte, as
vantagens de estagio remunerado ou interi-
nidade. -

Este contacto € mantido por correspondeén-
cia, por circulares, literatura, sendo expostas as
vantagens e pormenorizados os métodos de -esco-
lha para o emprego oferecido.

Compreende-se que este contacto nao passa
de remessa de circulares, literatura, instrucoes,
etc. Com os fornecedores provaveis, s6 interessa
a agéncia recrutadora a exceléncia dos preten-
dentes que eles apresentam e esta é somente apre-
ciada nas provas.
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Sabe-se que, no Servico Publico, entre nds, as
atribuicoes dos cargos e funcoes nao sao idénticas
as compreendidas nas profissoes, tais como ensi-
nadas nos institutos oficiais ou nao. As Univer-
sidades ou escolas técnicas ministram conhecimen-
tos que nao satisfazem a certas modalidades de
irabalhos a serem prestados pelos servidores.
Por exemplo, no Servico Publico, ha necessidade
para preenchimento de certos cargos, de pessoal
que conheca, ao mesmo tempo, matematica em
nivel s6 alcancavel em curso de engenharia, con-
tabilidade que, exige, estudo sistematico desta
matéria, e ainda legislacao sobre diversos aspectos,
inclusive a extensa legislacao sobre seguros sociais
e seus orgaos.

Outros cargos exigem legislacao atualizada
sobre imigracao, conhecimentos praticos de varias
linguas, de geografia, histéria e ainda pratica de
servicos peculiares.

Ha cargos em que os conhecimentos de di-
reito se alternam com os de medicina, os desta
com os de psicologia e de matematica, os de
higiene com os de quimica e legislacdo, os de
quimica com os de geologia e crenoterapia, os
de estatistica com os de contabilidade e direito.
Seria um longo enumerar, mas € assunto bem
conhecido dos que tratam dessas questoes no
Servico Puablico. Salientam-se, ainda, as neces-
sidades especiais no que respeita a variedade,
extensao e diversidade de conhecimentos ou técni-
cas exigiveis para desempenho de funcoes de extra-

numerarios-mensalistas.

Evidentemente certos diplomados, por sua
formacdo, seriam os melhores executantes de de-
terminados servicos, se tivessem outros conheci-
mentos que estdo fora do ambito de seus estudos
académicos, mas que, de fato, nao podem ser
dispensados para realizacao conveniente do tra-
balho. Seria ingénuo supor que o governo pudesse
resolver esta questdo, sem transferir grande parte
do ensino para as reparticoes especializadas ou
sem se socorrer da iniciativa privada.

As fontes certas de pessoal habilitado sao
julgadas depois de exame cuidadoso e repetido dos
elementos aproveitados. Numa organizagdo do
vulto da dos servicos publicos federais, essas fontes
podem ser internas, isto é, situadas dentro do ser-
Vico, ou externas. Estas duas espécies de centros
de supléncia exigem naturalmente cultivo.

O estudo das provisoes possiveis leva a consi-
derar os seguintes casos:

a) funcoes muito oferecidas pelas empresas
particulares;

b) atividades ou profissbes novas ou pouco
desenvolvidas no meio, de modo que este
é pobre de elementos classificados;

c) funcoes s6 existentes no servico publico.

Nestes casos, hao que ser tentados os incen-
tivos quanto ao salario, afim de despertar interesse
pessoalmente dos candidatos ou estimular a ini-
ciativa privada para colaborar na formacao. Ha,
contudo, sob certos aspectos, necessidades de ad-
mitir-se estagiarios, para este preparo anterior ao
trabalho efetivo. Alids, é uma pratica ja experi-
mentada alhures. Podemos considerar, como es-
tagio antes da entrada, o ingresso provisorio, em
nivel baixo de remuneracio, para aprendizado ou
exercicio nos trabalhos préprios do cargo ou fun-
cao, estagio que termina com nomeaciao ou ad-
missao apos prova seletiva.

Faz entao, o estagiario na repsrticdo, um
treino diario e assiste, obrigatoriamente, a exposi-
coes ou demonstragdes; nao fica obrigado a todo o
horéario da reparticao, que se divide entre eles.
A demonstracdo de interesse, estudo ou aproveita-
mento é obrigatéria, com verificacoes parciais, in-
dependente da prova final.

Assim pode ser admitido grande ndmero

sempre superior ao das vagas existentes, para que
a selecao examine amostras numerosas.

Niao se dispensa, para aceitacao de estagiario,
um amplo recrutamento, com boa divulgacio,
fazendo-se escolha prévia sob base de aptidoes e
interesse, quando os candidatos excederem as pos-
sibilidades do ensino no servico.

A interinidade podia ser lembrada como re-
curso para este preparo anterior. A legislacio vi-
gente, contudo, parece indicar que o intuito dJa inte-
rinidade é uma substituicdo para execucao de tra-
balho, até o preenchimento do cargo por pessoa ha-
bilitada em concurso. Mas, compreende-se que nao
ha inconveniente — em certas carreiras, em que o
estagio, em nivel baixo, ndo é possivel — em
propor-se a interinidade com tipo de estagio. O
interino, ao contrario do estagiario, prestaria ser-
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v'igo € se prepararia em cursos ou exercicios,
sendo-lhes estes facilitados. Como no outro caso,
a prova seletiva seria final para efetivacao, mas
sempre exigidas demonstracoes parciais de apro-
veitamento ou dedicacao, sobretudo quando a in-
terinidade fosse longa.

O inconveniente é que o0s cargos interinos
sao iguais em namero aos lugares a serem preen-
chidos; assim nao seria facultado julgamento de
maior numero para escolha.

Os institutos cientificos particulares e alguns
do servico publico ndao dispensam este recurso de
recrutamento, que é aceitacao de estagiarios. Mas,
o defeito do processo estd na inexisténcia de re-
muneracao, na auséncia de controle quanto ao

CONHECIMENTOS
GERAIS

anterior deficiente é uma iniciativa que alarga as
possibilidade de preparo antes da entrada.

Ha de se esmerar o orgéao do aperfeicoamento,
especialmente nestes casos, visando rigorosamente
o trabalho, visto como a aprendizagem é o motivo
da criacao destes lugares provisorios.

Em face das fontes possiveis ou certas de
supléncia, é possivel, ainda que grosseiramente,
para atender aos aspectos praticos do problema,
qualificar os elementos que procuram a agencia
recrutadora. Podemos considerar modalidades
de acordo com os 5 tipos abaixo, afim de se arti-
cularem vantajosamente, o recrutamento, a selecao

e o aperfeicoamento:

CONHECIMENTOS
GERAIS

CONHECIMENTOS
ESPECIALISADOS

CONHECIMENTOS
i GERAIS

\WreRESSE]  \Shecicinie:

\EXPERIEH[IA/

aprendizado e na incerteza do possivel aproveita-
mento do estagiario, apos prova.

No servico publico, estes institutos que minis-
tram, eles proprios, conhecimentos necessarios a
seus auxiliares, em vista de serem paupérrimas ou
inexistentes no meio as fontes de supléncia —
como Museu Nacional, Instituto Oswaldo Cruz,
Instituto de Tecnologia, Casa da Moeda e talvez
tambem o Instituto Médico-Legal — se quiserem
melhorar a selecao para seus cargos iniciais, exi-
gem uma fonte de provisao alimentada ou culti-
vada no proprio servico. Esta, contudo, nao po-
dera ser considerada unica, ou melhor, cumpre
que, na medida do possivel, sejam incentivadas
outras, com auxilio dos institutos interesados, sem
vantagem de qualquer espécie, visto como o apro-
veitamento dos estagiarios, qualquer que seja a sua
fonte, sera apos competicao final, em termos de
absoluta igualdade.

O desdobramento dos cargos de interinos, no
sentido de aproveitar as verbas, para aumentar o
nimero de estagiarios nos casos de recrutamento

A aptidao referida é apreciada em termos de
potencialidade. Esta tende a ser afastada como
elemento a considerar, quando a capacidade pro-
fissional pode ser analisada e, portanto, julgada
em termos de eficiéncia.

Nos dois primeiros grupos, a selecao dos pre-
tendentes atende as contra-indicacoes, sendo que
para os ultimos escolhem-se os mais capazes entre
os capazes, em funcao da capacidade no trabalhc.

O interesse foi considerado como aproximacao
ou iniciativa para por-se em contacto com estudos
ou atividades determinados. Assim, em um sen-
tido especifico ou especial e nao geral. Como a
palavra tem acepcOes varias, é bom precisar a
em que é usada.

Nao se lhe aplicam deste modo, testes gerais
ou de aptidées, mas cabe apreciado pelos seus
efeitos, isto é, pela revelacao de conhecimentos
adquiridos nesta aproximacao. E, como interesse
inicial, pode ser verificado pelo enquadramento
exato que é dado ao assunto, pela bibliografia
conhecida, pelo conhecimento das divisoes essern-
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ciais do problema, e tambem pela definicio da
terminologia usual na especialidade respectiva.

Quando os conhecimentos ou a producao no
trabalho atingem certo nivel, j4 podem ser pesqui-~
sadas sob o aspecto de conhecimentos especiais ou
proprios ao exercicio do trabalho. Cabe aqui, assim,
ao interesse, este sentido. BINGHAM compreendeu-o
tambem: :

“The outward manifestations of interest, then,

are concentration of attention and persistence of acti-
vity'. — Aptitudes and Aptitude Testing.

Ou considerando-o de um modo geral:

“In a word, it is always a problem of adjusting
a relationship of person to activity’”’ — ORDWAY TEAD,

Human Nature and Management, MacGraw-Hill,

1933, pag. 243.

Mais adiante, na fixacao da orientacdo, este
problema vai assumir uma importancia conside-
ravel. BURTT resume, deste modo, uma opinido
ja generalizada:

“Interest as well as ability is important in voca-
tional prediction’” —- Employment Psychology, The
River Press, 1926, pag. 490.

Nao é de menor significacdo no trabalho.
Pode-se evocar esta nocao hoje pacifica:

“Creative and efficient work is inseparable from
a spontaneous interest in what one is doing” —
WATKINS and Dopp, The Management of Labor Re-
lations, MacGraw-Hill, 1938, pag. 276.

A experiéncia designa a aplicacdo anterior a
especialidades ou ao trabalho determinado e pode
ser resumida em encargos, empregos, titulos ou
estudos referentes a atividade, que assim indicam
ja dedicacéio as funcoes.

Estes dados estabelecem recursos para apreciar
0 campo, quanto a qualidade dos elementos a
serem recrutados. Dentro do critério escolhido,

pode-se ampliar ou reduzir a area, para facilitar
ou tornar mais eficiente a tarefa da selecao.

O Servico Civil Inglés faz escolha sob a base
de aptidoes, o que permite trabalhar largo campo.
A selecdo se estabelece em termos de contra- ind:
cacoes e a respeito de conhecimentos gerais. Li-
mita, por outro lado, contudo, o recrutamento im-
pondo condicoes de idade entre 21 e 25 anos.

Atualmente, com a grande guerra, os EE.UU.
ampliaram o recrutamento, utilizando o recurso
de abandonar as restricoes quanto a idade. Os
folhetos de inscricao distribuidos pela United States
Civil Service Commission, permitem a inscricao
de candidatos de 60 e 65 anos, sendo o limite,
em alguns casos, o da idade da aposentadoria,
como 70 anos para Marine Engineer (V. Announ-
cement of Open Competitive Examinations for the
Position) . as seguintes: Junior
Clerk, 53 anos; Project Auditor, 60 anos; Inspector
Ship Construfion, 65 anos; Agent Trad and In-
dustrial Education, 60 anos; Housing Manage-
ment Supervisor, 60 anos; Naval Ordinance Ma-
terials, 65 anos; Marine Engineer, 70 anos.

Por exemplo,

Dentro destes campos podem-se juntar con-
correntemente varias restricoes que limitam ou
compensam a extensao do recrutamento e, tam-
bem, o orientam num sentido ou noutro, desviando
seu alvo, de modo a concentrar ou especificar
amostras com o fim de melhorar a selecao.

A limitacdo referente ao sexo, adotada para
o Ministério do Exterior é estabelecida tambem
para certas funcoes e cargos, cujas exigéncias de
trabalhos, atividades, forca e resisténcia nao se
acham conformes as condi¢coes médias da mulher
em nosso meio.

Nao temos restricoes quanto a cor e resi-
déncia.

Outro elemento que reduz, evidentemente,
ainda que de maneira indireta, o nosso recruta-
mento em geral para o servico publico é a impos-
sibilidade de desempenhar funcées cumulati-
vamente, quer se trate de cargos federais, esta-
duais, municipais ou para-estatais.

Foi esta uma medida salutar que se estendeu
até as carreiras técnicas e ao professorado e que,
alem do alcance moral, teve consequéncia bené-
ficas para o servico, forcando maior dedicacdo do
funcionario ao seu cargo.

Entre as causas diretas nao se podem colocar
os conhecimentos exigidos, porque propriamente
eles nao alteram o campo do recrutamento, desde
que nao sao feitas exigéncias nas inscricoes. Este
continua amplo; todos podem inscrever-se, apenas
a selecao afastara os que nao satisfizerem.

A exigéncia de trabalhos e experiéncia con-
centra fortemente as amostras no sentido da espe-
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cialidade e, conforme o seu cultivo no meio, de
modo mais ou menos restrito. Ha especialidades
em que os centros de formacgao sao tao deficientes
que se limita consideravelmente a possibilidade
de obter candidatos com o pedido de experiéncia,
titulos ou monografias nos editais de inscrigao.

Outras limitacbes que foram impostas pela

guerra sdao as que se referem a nacionalidade.

E de notar que, pela vastidao do territorio,
pelas distancias existentes entre as agencias recru-
tadoras e as cidades em que se realizam as provas,
as dificuldades na prestaciao dos concursos limitam
o interesse dos residentes em locais muito afas-

tados.

Para ampliar o campo, neste caso, seria pre-
ciso difundir as agéncias recrutadoras para maior
facilidade na inscricao e menos dispéndio na reali-
zacao das provas. As novas fichas de inscricao
adotadas pelo D.A.S.P., que permitem o _‘candi-
dato se inscreva, sob confianca, com a declaracao
apenas da posse dos documentos exigidos, facilitarn
consideravelmente, notando-se a circunstancia de
ser possivel a remessa de tudo, pelo correio, ao

posto de inscricao.

Assim as restricoes e ampliacoes do campo
de recrutamento nao dependem s6 de exigéncias
que figurem nos editais ou folhetos de insericéo,
como tambem de medidas correlatas ou disposi-
tivos legais que dizem respeito, inclusive, aos di-
reitos e deveres dos proprios empregados ou, de
um modo geral, das imposicoes do patrao em
qualquer espécie de atividade.

E de ver-se que as vantagens oferecidas pelc
empregador e o método de escolha inicial na
empresa influem consideravelmente. No Servico
Plblico é preciso considerar a importancia que
veem desempenhando a imparcialidade e lisura
com que o D.A.S.P. realiza concursos e provas.

A imposicio de concurso ou prova para in-
gresso confina o recrutamento, em certos setores,
de tal modo que o problema se torna digno de
analise. Tendo que fornscer os meios ou o pessoal,
os orgaos de administracao geral ou de adminis-
tracao de pessoal falhariam ao seu objetivo, se,
por um motivo ou por outro,-deixassem de o fazer,
necessitando por isso adotar medidas condizentes
com as exigéncias do mercado, desde que respei-
tado o principio de habilitacao para o cargo.

E verdade que convem esperar quando se
pode obter por regime idéntico o preenchimento
de todos os cargos para que se atenda o aspecto
politico do problema. Mas a restricao, em certos
campos, é de tal ordem que a Un. St. C.S.C.
considera certos-—idgares preenchiveis depois de
provas e outros nao (non competitive), alias estes
em pequeno numero. Cumpre acentuar que en-
tram, as vezes, em conta os resultados conseguidos
anteriormente, isto €, nos casos em que, por razoes
diversas, nao foram descobertos pelo recrutamento
sendo poucos candidatos, o que, segundo MOSHER
and KINGSLEY, se da quando o numero deles nao
excede a quatro (5). E preciso observar, contudo,
se o recrutamento foi realizado como devia e se
outras causas indiretas nao intervieram.

Evidentements, ha certas funcoes que nao
comportam concurso, como as dos trabalhadores
bracais, cargos de carater confidencial, ou de con-
fianca, cargos temporarios — o que o D.A.S.P.,
com sua lucidez habitual, considerou entre os de
extranumerarios-diaristas, cargos isolados e de gra-
tificacao. E para afastar davidas e garantir a fle-
xibilidade que caracteriza o bom recrutamentc,
note-se:

“but the merit system and competition are not syno-
nyme terms’’. — MOSHER and KINGSLEY, Public Per-
sonnel Administration, Harper Brothers, 1941, pa-
gina 110.

II. DEPOIS DA APRESENTACAO DOS
PRETENDENTES

A atividade dos encarregados do recrutamento
é aqui de orientacao e aconselhamento.

Deste modo, podem ser esquematizados os
trabalhos:

a) orientacao antes da inscricao (aconselha-
mento ao candidato dinda incerto sobre
vocacio, apitidoes e capacidade):

Entrevista.
Exame das aptidoes.
Exame dos conhecimentos gerais.

Proposta como estagiario ou indica-
cao para frequéncia de curso antes da
admissao.

(5) MOSHER and KINGSLEY — Public Personnel Admi-
nistration — Harper Bros. -— 1941, pag. 111,
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Indicacéo para certo tipo de trabalho
ou para carreira em que possa Ser apro-
veitado, apds prova.

b) orientagdo depois da incri¢ao (antes de
realizar prova):
Indicacéo bibliografica e nogoes sobre
conhecimentos exigidos nos programas.
Informacdes sobre tipos de trabalhos
sobre os quais versem as provas praticas
ou de servico.

c) orientacao a candidatos inhabilitados que
desejam ser orientados (assisténcia aos
inhabilitados) .

Inhabilitados em exame de capaci-
dade fisica.

Inhabilitados em provas de conheci-
mentos.

Exame de sanidade e capacidade fi-
sica.

Exame mental.

Exame de aptidoes.

Exame de conhecimentos.

Indicacdo para inscricdo em provas
Oou CONCursos.

A observacdo dos candidatos as provas ou
concursos no servico publico sugere imediatamente
a necessidade do aconselhamento dos pretenden-
tes.

Os recrutas aqui sdo tambem novatos ou
principiantes, como os da vida militar, e tal como
14, de acordo com a derivacdo da palavra: cri-
duas-vezes — assim, frequentemente 1n0vos, no
ambiente a serem admitidos e tambem na matéria
que devem versar. Entre eles se encontram oS
que nao sabem se orientem sua inscricao pelo nivel
de conhecimentos exigidos, pelo saléario dos cargos
a preencher ou pela brevidade de realizacdo das
provas.

Apresentam-se assim com qualificagoes muito
diversas, em grupos positivamente heterogéneos.
Cumpre distingui-los para nao aplicar processos
"que nao cabem em todos os casos. Convem pre-
cisar, contudo que a entrevista é indispensavel,
na qual cumpre sejam colhidos dados sobre a
histéria pregressa do candidato e suas condicoes
atuais, referentes a saude, preferéncias, yocacao,
meios de vida, constancia no trabalho, incluindo
no interrogatério perguntas que permitam apre-

ciacao sobre seu estado mental. E de acentuar-se,
nessas situacoes de mundanca de vida ou profissao,
o numero de instaveis, fronteiricos, nos quais se
impoe logo uma observacao mais demorada de
seu comportamento.

Como recurso informativo inicial, a entrevista
exige ser estimada, embora o conceito de que possa
empregar-se como unico recurso, deva ser olhado
com desconfianca. A importancia que se lhe vem
atribuindo é notada por BINGHAM and MOORE

em How to interview, N. Y., Harper and
Bros. 1941:

“Depois dos ntcleos de supléncia terem sido de-
senvolvidos, um dos principais processos é a entrevista
dos candidatos. Como demonstra uma indagacao em
233 companhias, 90% destas entrevistam seus candi-

datos’’.

Um estudo circunstanciado dos pretendentes
ainda sem orientacdo levaria naturalmente a orga-
nizacao duma norma que se modificaria conforme
os casos, mas que devia ser inicialmente esque-

matizada:

NORMA GERAL PARA EXAME DOS
PRETENDENTES SEM ORIENTACAO

‘SINTESE
Anamenese:

Anamenese pregressa: — todos os dados sobre
saude, preferéncias, estudos, trabalhos, diversoes
e tendéncias na juventude.

Anamenese atual: — dados referentes a voca-
cdo, estudos, situacao atual de vida, nivel social,
aspectos caracterolégicos e de adaptabilidade ao
trabalho ou profissdo nos tltimos anos.

ANALISE
Exame individual:

Resisténcia fisica.

Aparelho locomotor.

Orgdos dos sentidos: visao, audicao.
Sistema neuro-vegetativo.

Psico-motricidade.

Inteligéncia: — exame global, nivel mental;
exame analitico quando necessario.
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- Conhecimentos gerais:

Linguas.
Matematica.
Legislaczo.

Ciéncias Naturais.

Aspectos caracterolégico e de adaptabili-

dade profissional:

Interesse pela profissio e grau deste interesse.

Outras observacoes sobre a conduta.

III. ESTUDO DOS RECRUTAMENTOS
ANTERIORES

Estas atividades compreendem um trabalho
de analise e revisao das inscricoes e provas ante-
riormente realizadas. Como ai esta inclusa, alem
da coleta dos dados, a interpretacao dos mesmos
- para auxiliar os novos recrutamentos, nao se pode
deixar de destacar os trabalhos deste setor. Resu-

mem-se suas atribuicoes:

1) Analise dos concursos e provas ja reali-
zadas: — ntmero de candidatos, apro-
vacoes, qualificacoes, titulos, fonte de
origem, centros de preparacao, etc;

2) Apreciagao das causas que influem no re-
crutamento pelo resultado das experién-

cias anteriores;

3) Estudo das carreiras ou funcoes em que o
recrutamento é deficiente ou defeituoso;

4) Estudo das carreiras em que ha neces-
sidade de treinamento pre-entry e dos ele-
mentos que devam ser apreciados para
organizacao de programas, afim de levar

sugestoes ao aperfeicoamento;

5) Estudo das provas anteriores para infor-
mar sobre o nivel dos candidatos e pos-

sivel estado do mercado.

Um dos problemas a considerar € o que con-
siste em verificar se o individuo selecionado cor-
respondeu, de fato, no exercicio do trabalho. O
acompanhaménto do estagio probatério somente
esclareceria esta questao para, por fim, ser com-
provado se a selecdo atingiu os objetivos visados.

A relacao deste problema com as atividades do
recrutamento é grande, embora nao, evidente-
mente, de sua alcada. E verdade que os benefi-
cios prestados pela observacao do comportamento
dos selecionados em face do trabalho estendem-se,
igualmente, a todas atividades ligadas a selecao.
Este é um assunto complexo que seria realmente
considerado, se posto em termos de producac.
Nao é demais lembrar que, em certos casos, um
contacto obrigatério entre a selecao e a reparticao
que recebeu os novos funcionarios poderia orientar
medidas de melhoria da selecdo e outras ainda
diretamente relacionadas com o recrutamento.

Esquematizamos as atividades do recruta-
mento e juntamos os elementos destinados a rea-
liza-las, numa agéncia central, segundo o grafico
anexo.

Nao ha davida que s6 uma agéncia central
nao satisfaria as necessidades exigidas, em nosso
pais, pelo recrutamento para o servico publico.

As agéncias estaduais estendem sua rede re-
crutadora, a prestar excelentes servicos nas ativi-
dades de divulgacao e propaganda. Situadas nos
grandes centros, hdo de encontrar com facilidade
elementos que exercitem as funcoes de orientacao,
desde que os encarregados das mesmas compre-
endam as finalidades do recrutamento de pessoal.

O maior problema neste setor e, por certo,
o das agéncias municipais. E convem ser devida-
mente exaltado. O recrutamento para o servico
publico s6 podera receber sua consagracao, quando
orientar e encaminhar os brasileiros, onde estive-
rem, levando por toda a parte o espirito sadio do
sistema do 'mérito, numa obra de combate ou
oposicao a mentalidade politiqueira, ainda t2o
difundida no interior. Esta iniciativa, alem de
interessar diretamente os servicos publicos, é de
educacao e influiria sobre o préprio espirito dos
dirigentes municipais, antes de se estender ao mu-
nicipio o sistema do mérito.

Este servico assumiria, incontestavel{nentey
um resuitado facil de prever-se, se as agéncias
recrutadoras municipais fossem entregues aos di-
retores de grupos escolares ou de escolas prima-
rias (um em cada municipio) .

A importancia do recrutamento do pessoal
civil cresce em tempo de guerra, num grau qué
bem sugere a relacdo abaixo, dos objetivos fixados
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* pela Civil Service Commission dos Estados Unidos,
nessa emergéncia: (6)

1) Fornecer pessoal pronta e oportunamente;

2) Manter contacto permanente com o0s
orgdaos de defesa nacional, para atender
prontamente as necessidades de tais
orgaos;

3) Executar um programa intenso de recru-
tamento positivo, para o pessoal da defesa
nacional;

4) Sugerir, estimular e prestar assisténcia a
execucdao de programas que visem pro-
duzir maior niimero de pessoal habilitado
e desenvolver os respectivos centros de
formacao;

5) Dar garantia de que todos os candidatos
sejam pessoas de bom carater e leais;

6) Manter a politica afastada das atividades
de defesa nacional.

Nessa politica se acentua a extensao do re-
crutamento positivo, a colaboracao intensa com
os centros de formacdo e a capacidade de prover
oportunamente, com elementos de supléncia, as
necessidades dos orgaos de defesa nacional.

O conceito de “recrutamento positivo” mere-
ceu, no caso, outra interpretacdo bem examinada
por GEORGE GANT (7):

“What we call positive recruitment is not com-
plete answer, however, because fully qualified can-
didates are not available”,

para esclarecer adiante, com a designacao que
teve nas discussoes da 33.2 conferéncia anual da
Civil Service Assembly reunida em outubro de
1941, em Jacksonville:

“a process of recruitment at a level or grade lower
than that to be filled, when fully qualified candi-
dates are not available’.

Assim em termos de probabilidade de pre-
paracao, exigindo “um plano formal de treino”
que permitira, pela objetividade, uma producao
imediata. Deste modo, sdo justificadas as etapas
recomendadas:

(6) ARTHUR FLEMMING -~ Selecao dos funcionarios
na emergéncia atual — Rev. Serv. Pub., novembro de
1941, pag. 39 — Trad. de Astério Dardeau Vieira.

I) “Classificacdo positiva”: novo arranjo de
funcoes e responsabilidades para apro-
veitar os elementos existentes.

II) “Treino intenso”: como parte integral do
recrutasrento, de maneira tal que “this
process might be called “recruitment-
training”. (7)

As atividades de guerra desviam o alvo do
recrutamento. Ha departamentos em que os ser-
vicos sao consideravelmente aumentados, como os
de policia, bombeiros e servicos de protecao (8).
Por outro lado, o alistamento para forcas armadas
e as necessidades das indastrias restringem os re-
cursos dos centros fornecedores, por aumentar con-
sideravelmente a procura.

Com uma concorréncia maior, o empregado
classificado escasseia e o recrutamento tem que
se intensificar, ao mesmo tempo que a selecao se
apressar na escolha dos que devem ir para ©
aprendizado e dos que devem ser logo colocados
no trabalho. Os programas de treinamento sao
reduzidos ao essencial e diretamente referentes as
funcoes a desempenhar, devendo ser rigorosa-
mente estudadas as atribuicoes para este fim e
admitidas as mulheres, os ja avancados em idade,
e os de capacidade fisica diminuida.

Outra questdo que, em qualquer época alias,
tem grande importancia é a da admissdao de pes-
soal técnico ou altamente especializado. Entre
nés, no servico publico federal, estd este pessoal
entre os extranumerarios-contratados. O seu re-
crutamento em tempo de paz ja é um, problema
delicado. Sem agéncia recrutadora, pouco pode
informar o orgdo de fornecimento de pessoal sobre
as possibilidades de aquisicdo de tais elementos
para as reparticoes necessitadas. Certos departa-
mentos, pelo fato de lidarem com especialistas e
setores vizinhos, teem vencido a dificuldade. N&o
serd estranho prever que um estudo das fontes
de supléncia conduziria o recrutamento, natural-
mente, a considerar esse problema que com ele s€
articula. Os contactos mantidos com os centros
de pesquisas, trabalho ou exercicio de atividades
iguais ou semelhantes, facitariam possibilidade de

(7) GEORGE GANT — Public Personnel Administra-
tion in the National Emergency, em “Public Personnel
Review” — Jan. 1942, pag. 3.

(8) LEONARD WHITE — O programa de pessoal enl
tempo de guerra — Rev. Serv. Piblico, Agosto de 1942,
pag. 55 (trad.). ;
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prestar informacao e ajuda que, provindo de estudo
dos centros respectivos, se revestiriam de idonei-
dade suficiente para uma colaboracdao util.

O registo pessoal dos especialistas, a consulta
das préprias fontes, a propaganda e divulgacao a
respeito das vantagens dos contratos com o servico
puablico federal — constituiriam todo um programa
de acao, do qual ndo se pode negar o valor.

X X X

A acao das atividades do recrutamento ds
pessoal se reflete sobre as reparticoes com pos-
sibilitar-lhes um melhor tipo de pessoal e abrir-
lhes uma maior colaboracdo com os orgaos d=
administracao geral.

A colaboracao que o recrutamento de pessoal
presta ao Aperfeicoamento ja foi anteriormente
referida e compreende muitos aspectos, entre eles
os seguintes: informar sobre o mercado do traba-

lho, sugerir cursos pre-entry, colaborar nas suges-
toes sobre programas destes cursos, dar informacdes
sobre técnicos e professores que possam realiza-
los, informar sobre fontes possiveis de co-partici-
pacé@o no treinamento técnico, encaminhar preten-
dentes ao Aperfeicoamento para uma apreciacdo
objetiva sobre os candidatos aos cursos de pre-
entry.

A colaboracao oferecida a Selecio é muito
grande e de certo modo permanente e intima,
que nao se compreende afastamento entre Recru-
tamento e Selecao, ainda que a orientacdo im-
pressa ao recrutamento interesse varios aspectos
da administracao do pessoal.

Como elemento de articulacdo entre as Re-
particoes e a Selecao, e, igualmente, entre esta
e o Aperfeicoamento, o servico de recrutamento
de pessoal é de auxilio substancial para organizar
uma selecao eficaz e um satisfatério aperfeicoa-
mento antes do ingresso.



