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Idéias ¢ debates :

A PSICOLOGIA AO SERVICO
DA ORGANIZACAO (*)

LOURENGD FILHO

Do Instituto Nacional de Estudos
Tedaghgicos

ORGANIZACAO, EM SENTIDG AMPLO

Nio serd exagerado dizer que a orgmnisagio ¢ a mais antiga das
artes; também parece certo que, no debate atual de seus probiemas, en-
contramo-nos em dominio que a aplicagio cientifica s6 recentemente

" E’ a mais velha das artes, se a tomarmos no sentido amplo em
que o térmo pode ser empregado: ordenar, arranjar, dispor para um
fim. Nesse cariiter, ji nio é ela apenas a mais velha, mas, por igual,
a mais comum, a mais generalizada. Pois, desde que o homem tenha
mﬁm‘&m recursos para atingi-los, nio estaria empre-

ndo esforcos para organizar?... (1). Ass‘m como o homem criou,
m.ml de pensaimento, a légica formal,
énﬂinﬂnhmmwt&-
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ernas aceitan: a palavra para
produrir certo resultado. s fieps ™ vivo, de wm grupo social,
cerin trabalho, ou de
desde que caracterizada [:.-r:;m * pord, pois, dispar ingtrumentos, quer
funcin determinada.  coims), et 20 fignrado (pessoas, EFUpos, rela-
g abtenio de determinade abjetivo, ou rendimento corto,
#]'E‘;l i w mﬁn:hmnpmcnm e da
evalugio htmana :z hé a percepiio de pecessidade — fing; a eom-
preensin mmnwhnl-—ml a verificagho cansal
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'Fﬂl'.ﬂihupﬂ#mwmfm wm fim cm wista,
; qum-mdﬂﬁndnm-um-
sivos ou simultaneos. hupnwﬂuﬁhm:{um,nmd::
#“ksﬂhﬂiﬂdlﬂntwkm Dmh.m. .
tados & delimr o homem, ﬂnnﬁ:mnmw.u.-w
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OMGARTEACAD DO TRARALIT

E’ clara que eslas cogitagies, (Ao seduioras, excedem os quadros do
tema que nos ol propaosto, Neste, a palavea restringe a extensao
para aplicar-se 1ho sbiente ao traballo .

Mas, bem consideradas as coisas, o expressio organizacio do tra
balho € redundante.  Trabadbo ¢ a operagio humana com vista a um fim,
a um resultado. Sem a exata definigio de um objetive, ¢ a disposigio
de drgios que a éle conduzam satisfatériamente, nio haverd ainds tra-
batho, no sentide rigoreso do térmo . ... Tem-se, par jsso, juntado e
qualificativo : organizacio racional, organizagio cientifica do trabalbo
Com o que, evidentemente, quer-se demonstrar  também  a (Grga do
pensamento sobre a agio, a disciplina, a seguranca e a eficiencia de que
esta pode revesticse, desde que submetida 4 normas e prineipios. 3
TR & EANGHD .

A organizagio se nos apresenta, assim, nio mais como a arte pr-
meira, mas sob o forma de aplicagio cientifica ds atividades de pro.
dugin.  Serd ésse, pedo menps, o aspecto distintive a considerar no
que agora chamamos de orgonizagde racional, Convenhamos, porém, no
sepuinte: nao se pode tragar uma separagio lincar entre a téenica da
produgio de hoje ¢ a téenica das artes e dos oficios tradicionais, Uma
€ outra sempre tenderam i apheagio das forgas naturais ao traballo.
E diverso tamlsim ndo € o sentido da palavea técnica, que, na sua o
mrﬂwﬁ“ lekﬂ!ﬁlh arte, agio dirigida para wm resultado.
~ Mas a veridade, convenhamos, tambéns, € que o pensamento orga-
nizade do bomeny, aguile que chamames de ciéncia, so moito recents-

- mente se veio g desenvolver. A admissio de um métol ¢ de wma
-.MWhlmfmhm-:du fatos, de modo oais

data de pouco. S6 a partic do século XVII é que a
o @ ser extensiva e deliberadamente aplicada & produgio.
 salientado, que, de 1750 até og nossos dias, muio-
w his mdtodos. de tralalho se b operado, que as
ﬁmlﬂﬂhﬁﬂ Comparai, diz um
 Napoledu se comunicava com o seus gene-
 fim idéntico, utilizados por Cesar. Sao os mes-
MMMﬁdﬂrﬂ‘lmﬁ},

| Mmm Kew, Oecidente, Mudeiil
f for @ Chaiging Civllization, New York,
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| agora as pecnpcas e m]q.dm‘“ empregadas na ultima
to, dir-se-ia que vivemos

ﬂl"‘"‘h’ pela (ccnica

E, realmente, vivemos mﬂmmm bt
conitie ds prtprs SR i i polics, aerrend
de reversan do protesso, con-
wrﬂ#ﬁ”‘”"ml o ﬂumﬁwﬂﬂwﬂn
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e a diminuicio resultante daquele que € retirado do trabalho pars
fcalizar” (6],

A observacio dos fatos levava a considerar, antes de tudo, um prin-
aipio da coordemagio, pela extensdn dos agentes da awtoridade, problema
que s¢ punha em face das variagie: pessoa’s do trabalhader, de seus
interesses, de sy compreenzas de dever, de sen senw de responsabili
dade, de sua psicologia, enfim. Fundonalmente, & revisio da OfgRma-
¢3o tradicional ji a0 aparecia b 3 forma de problema de  relopdes
ilm P‘N.'-l['I[Lma de ordem ]:-‘bu:l!l.'lmﬁ & snctal mars fue propri-
mente a técmica operatoria, restritemente considerada.

GROANIZAGAG, (OMO PRGBLEM 4 AUTOXGMO

Uma pesquisa  curiosa, yoe recomendariamos aos estudiosos do
assunto, seria 3 dp verificar quando, & come, a palarm organimcio, no
sentida de alo de organizer. passon a ser empregada para desismar mio
mais o ato, mas o resultado mesmo dessa operagio. =t £, quando uma
w grupo ou micles de trabalho pageou 2 admitir o substantivo
w para detiymar a coisa organisada. Aseim commo  dizemos,
lfll:ﬁt, por exenplo, que o Exéreito, 3 Imprensa Nacional, o Instituto de
Resseguros do Rrasil, ou ontras instioticdes, representam modelares or-
m.

pﬂmm»ﬁmhﬁudumﬁndn a.:u:l:mrg;mzu
para a coisa  que ficoy organizada, pedemos assinalar o instante de
tomada de consciincia do processo, que deixava Je ser objetn mal
mmhmm objetivas de eada |n:-nn on de cada ramo

'_.aM&m';m@aMm
: hm /E, entao, a critica teriz logrado um ponte
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::lurglﬂ.i.ﬂiﬂﬁ_ ﬁ-it"'.'r"'1h_.ﬂnrll hierarguis, © da auforidade dﬂlrfﬂ"’a
— i esquETR fﬂﬂd“"'"ul_: pois que, BARCS de tudo, cla ""'!5 Farece
[undamento da orgEAAE - da vomtade dos agentes do trabalho g0y
da :dﬁlm

Faninl Fﬂﬂ" i 2
PRSP W, | osicias advindas da complicagio cres.
:i‘“';:c moniento, S0 CXPressis &N lermog

cente da organizagic, € ﬂ.mms estritamente téenicos. E7 inegavel
sociais ou bumanos, ndo 81 resulta tanto de mais alta compreensi,
FCTACD

que 0 |p:r_F=i'i““"‘“": quanto de consequencia  de _U’fd'?jﬂ‘ ium]
e Frq'l:'iﬂ-iﬁ |II.ET-|I-“.‘- M ontades 20 Eﬂ'\'iﬂﬂ de fins mmb(ﬁ,
& romearréc, :.-,m_fh_w Ses para 1 produgio com menor dis.
e = cnergia, ou seja, para a cficidicia peoms-
ros & rapidos,

por inlfhene

E tanto ¢ assim g0

pendic de material, tempo o 4
- tentads por meios técnicos mals SELT i c Do
wcd, SHA : ;s fenbmeno social, convém insic
E em virtode da ﬂ"m"‘_’m circular, implicito no processs da

A cxigencia do melbor produta {;ﬁfgﬂ_
téemica { ficiémecia ccondmica), faz ainds
md# *D'F'L mﬂm levando-as a se iNtEgrarem em Lris-
1es :ﬂnmmmmﬁﬁhuﬁmmisntmh& ma procura de
i ®
pais acabada eficincis financeira. Ji ndo bastam, mﬁ?.uul‘ﬁrm
¢ fibricas. onde s¢ agrupem trabalhadores, mdl viz muf nnnm
lﬂtﬂﬁﬂmﬁpﬂﬁn.mmmt@mlw.
Fﬂhﬂtpﬂhﬁ]ﬂmmmﬂdw rigorosa,
a normalizacio das condighes de tratmlho ¢ das operagiies de prodogio.

e — oo se feciih 0
onganisagio do_ trabalbo.

A Tuta pelo Taixo preco de eusto leva & fusio das entidades em grandes

oonkdrcios, em concentragies nas quais se articulem, ora pela propria
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w0 se completou, por essa forma, desatende ao seu sentido profundo de
integracio © de harmonin. Em consequencia, 3 ordem publica estd
conslantemenie ameacada, oo perece. .. E para qoe issn nio aconieca,
fovos esforgos de erganizacis ecorrem no plano social - intervencio do
Estado, primeirumente com a regulamentacio do trabalho: depois, com
a limitagio da propriedade individual ou, ao menos. da emprigo arbi-
traric dos instrumentos de prodiucio: enfim. com a comcepeao de mais

amplos planos de economia dirigida.

A ORCANIZACAG E 0 ESTADG

A historia das institigies Twmanas, que nido & afimnal, sendo &
histiria da organizagio, evidensia-nos que, em funcic de mais altos
valores, feny A propria vida social criado institviches retificadoras o
integradoras dos esforgos dispensos no sentido da organizacio. Em varios
passos da histéria, tem preponderado, nessa funcio, a lgreja; nos tempos
modernos, vem o Estado chamando a si a warefa.  Ji por alguns as-
pectos, como os do direito do trabalho, instituicies de cararer interns-
cional tém atusdo também. O futuro lhes reserva importante papel .

Como guer que seja, os novos deveres do Estado, do [t
de vista da organizagio, nfio podem ser obscurecides. Mas, como & Bl
compreender tandém, vem, &le préprio, 3 sofrer as comEeqUENCias do
processo que descrevenos: aumento do nimero de agentes, comple-
sidade de tarefas, especializacio de fungies, problemas de coordens.
sin... O Estado se transforma numa grande empresa, a empresa dos
imtereses comuns da vida social, Para combater a organizacio dns
mterésses nio comuns, sb lhe resta adotar s mesmos recursos utilizados
pelas demais mrhnosmincipiu:umhudmﬂitrrgmingm racional.

O processo deve voltar, assim, a0 seu pomto de origens: o de
sryir a0 homem e ao destino humano, Aos conceitos de eficiencia
téenica; econdimica ¢ financeira — meios que tomaram o lagar dos fins
= sobrepdemi-se os de oficiéncia social ¢ moral, fue 550 os que o Estado
moderno tenta ensaiar sob virias formas, A organizagio racioml do
trabalho chega, por seus efeitos, diretos e ndiretos, a prentender a efi-
mﬁﬂqﬂ.‘wmw tentada por formas diversas, que nio

 substituir, porquc menos apoiadas nos vilores substancisis da

+
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pas, ordem, poporgis, concilingio dos impulses e necessidades
::I;:n:ﬁn .1.'iv.'1'|:l.a.'l.r_|11. formas de mais elevada cooperagio. (7)

i COMSUIIT L BEm enirs oy

« apjam s :
;;111.-|-:|w||||:1 — n organizagio  havig
gl e viesse 0 respritar o sentido e

Nessa compreensio € oque teside,

0 fator humano €, assim alfa e omegn nos problemas da orgenis-
i, Porque, alinal, o homem nio fai feito para ela; mas. a orpa.

niacio, sim, ¢ que foi feia para o lwoem,

A ORGARIZACAD B O HOMEN

Ao eanhecimento do homen, direta ou indiretamente, muitos estudos
s dedicam, e por isan, de variados ramos da ciéncia devem ser colhidos
clementos pata noestodo da organizagio ¢ de sua constante  reconss
grugin,

Na organisagio do traballo, cm particular, ninguém o desconhece,
o consideridas trés dlementos capitais: a matéria prima; o equips-
nenta, e que ela seja trabalhada; os seres humanos que operem nesse
cquipaments, que o conduzan, articulem ¢ lhe controlem os efeitos:
Sem o homen, o trabalho nio s realizy, Sem ele, portanio, a organiza-
¢l ndo tem makr seatida,

_ Em_ldﬂ; autores, H, Lnuey ¢ Frang Warrs, vamos encontraty
A Proposit, expressiva aprociaio das diferentes fases por que tem

miwu&m.&uhﬁhuqm para ambos, sdo %

SEgUIntes: numa pirimei fase, howve a tentativa de motivar o trabalhas
:ﬁ'ﬁ 'ﬁm‘{“ Humin Noture and Conduct, p. 194, 196 ¢ 211;
Sinda tarsbian o e Bncs, oh, eif

A, m Keason and Common Sense, P. i, :
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dor, para producho oo rendimento mais elevado, gragas i relornm dos
ankirion | pagamento por peca, bonifcncio por alta producio ), Em
outra, houve o alomdonn désse primeiro ponto de vista, para concen:
tragiio de pddas as forgas mo estudo do modo |1:|1| fual o operario e
precnde o proprio sraba i Enfim, na terceira ¢ atial AgETEce pnmis
acurada, consideragho da divisio e da coordenagio de tralalbio; o
nas oficines comn nos escTibdrios, inclinando-se os pesquisadores no
estuddo das relagdes humanas, ai cempre presentes (8.

Outro especialista da psicologia indusirial, J. Dmevewr, estudanda,
ji agora, em particular, o8 problemas ilas relagies  hunmnas na  in-
distria, nos altimoes cligibenty anos, salienta fque igualimente tres pe
riolos llﬂfll!lh ser assinalulos. Mo PrITIE T, |:|n'-'-u| s teorias da eco
nomin clissica, que sipbenm a socledade wma reandio de individuos di-
ferentes na capacidade de producio, mas uniformes quanto wos mo-
tivos oe agio, existin uma compreensio por assim dizer meechnical a
organizacis  eal deveria ser |_-|.|I'|||:|.:r."u.'|_-l a wma grande manquina,
funcionando de acirdo com leis mecanicas ou quase mecinicas.

A esse periodo, suceden outto, o que o autor chama e orginico,
e emque (Duever oliserva o fendmens na Inglatere} teria prepon-
derado a filosofia social de Spixern mais que os principios da poli-
tica ecomomica ortodoea.  Pard Sresces; a vida social seria analogo &
de um organisno vivo; s relacdes mo traballa deveriam, pois, parti-
cipar do eariter de leis bioligicns, wio simplesmente do g leis me-
canicas. A época presente, Duevenr a assinala como o periodo de {nfee
g prcoldgica. A complexidade resultante de uma organizagio de
trabalho nio € apesis a de um complexo mecanismo nem s6 a8 de
unz cotpo: vive, O elementos postos em contacto sio personalidades,
e hi a considerar, por isso, alge mais que mecinicn ou Lioldgico. Al
guma coisa, diz éle, que, & falta de melhor palavra, pode ser caracteri-
zada pelo adjetivo “espiritual". Na verdade, acrescema, as relacies no
trabalbo dependem dos interésses, impulsos, sentfimentos e paixies dos
seres humanos; e a compreensin desse fato esti modificands profun-
damente a situagio das organizagies de producgio (9).

Numa e nostra dessas divisdes, pode-se apreciar a importincia
crescente do aspects peicoligico. No entanto, poderianws dizer fque a

Duuny, H., Sciensific Manogewent, 8 History and Criticiem: Watrs,

¥, g;l:hw profiems, el por Leon Walther, ob. cit., p. 33,

(90 Dusvew, J., The bwman foctor industeiel eelations, in Industrial Paveho-
logy, el. Charle Myers, Londres, 1929, Buterworlh, p, 16,
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- aplicagies menos incertas, Comg il
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E:ﬂwci“ “ﬂ”‘i‘ de natureza muito diversa (10}
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ACAO E A PRICOLOGLA

& DRGANTE

pescologia aplicada a0 trabalho, nesta acepcin, &
: Cun'nmai- xF::inala.n que, & a u-rga.ni:,lgqiu i tem
i comr a psicologia moderna — entendida como o
i dEhlfﬁmmplll mgulm humano e Je suas leis — também nio
x::u# quer o debitn dessa psicologia, para com a organizagie
g ﬁmn& exageramos, bastara re.'lemhﬂr 'Jgnm. im
e todos comhecidos. Tomemos, por exemplo, os primeiros ensaios e
organizscio de trabalho industrial em Frepemico Taviom, nlmﬂﬂ em
1836, moro em 1915, ¢ 0s sens discipulos e seguidores —:G*T-
Cookr, TRousox, Giusert, Chie fez Tavior, e que mm& i
Sﬂﬁ-lﬂﬂﬂl,-ﬂi\kulmm,ud:mﬁh} para lpﬁm
nem era le paicilogo ée oficio. Era engenheiro, € seus ufﬂm"i'
vam imprimir maior eficiéncia técnica ao trabalho: maior P“ﬂ&
muior segurancy, maior rendiments, Imaginou, entdo, trés mﬂfﬂ ‘
orde pritic 1) adsptar os instrumentos de trabalho a0 operi™

Na 'H'Eflii-’lﬁt.
olra de nossos dias.

EEVISTA NRACTLEINA DE ESTI B PEIRA GRG0 193
He maneira & evitar mov menios imiiteds- 2, impoT a0 operire me-
vimentos reconbecidos comn e Mmiis econdmisss, na  conformidade
da decomposicis minuchosa s tareia a executar, emr cada caso: 3) re
gular o rime do reaballio. veniicade pelo gue apresentavam os PETil-

ries mais hibeis. por cronometragem FiEorosa,

Tuds o simples, 150 clementar, & primeirs impressdo! Mas de
conecqUenCias - profundas, eomo Vamos vér, ma proaposicio de prohle
mas i peicnlogia, ¢ na aplicagio de Stlis principlos & coordefacas do
tratalhi .

Comn cfeito, rejeitando, desde logo, os operarics sem eaparidade
pard o regime esabebecido, Tavion faria ressaliar esta o i3 tho clara
meate sentida por odos, mas, ate oi, nio considerada 3 Tundo
existéncia de profundas drfereannas  fndieidaas fquantn 24 aphidies
preparacio, & inclinagio pam diferentes generos de trabalho.  Ble nio

mostrava apemas as diferencas, mas as aplicava, estabelecendn, am fecte
grosecirtmente, talvez, mas de modn efetivo, a selecio profissional .

Havendo decomposto as operacoes, o enpenheiro norte-americanc
slientava também o importancia da asdlise mefadica do trabalha, de
o imporianies conseqiifncias tedricas e praticas; e, submetends, en-
fim, o trabalho a wm ritme determinads putha a claro, a extraord:
nara_importineia dessy condicio da atividads homana na modersa
indidstria. Com tudo isso, ou mais que tuds 10, Tavios demonstrava
pela pritica a existingia de une determinismo psicologico a cer estu-
dardo, a ser regulado, 2 ser aplicado parx efeitos imediatns, como as
suas realizagies o comprovaram (115,

Oz primeiros estudos de Tavior foram publicados em 1903, Os
de Gnreern, seu colaborador, com a amdlize do trabalho mediante a
eromofotografia, tornaram-se conhecidos powco depoiz. Mia se deve
obscurecer, porque estudos deste mesmo  carster ja havam sido e
vados a cabo, ou estavam: em corso, no momento, por vdrios fisiolo
Eistas e psicdlogos enropens, Ji em 1895, Figsoxt analisava, em
Franga, os movimentos habituais nalguns oficios. em especial, o de
ferreira.. . Noma obra publicada em 1904, Mgy apresentava resul-
tados de estudos do mesmo géners, com registro cronofotogrifico. |, |

(11} Watex, He oh o, p 13 E cerln que 3 causalidade, ou melhor,
as . f estudados pela puicologia, nio
ﬂqd:mlhph.mmmh;lur. 0 assumto sera analisade
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tornava-se objeto de nmmerosas iy esligagiss O fue e imporante
par mis, ESCTEVIA Eile meSLre Americano, num dos numeros da Fsycho-
logicn! Review, em 1896, nfio ¢ conhecer po Que o3 homens scjam (FEALs,

s !Iill-{ull'l'l om e eles difercm. Para isso geriam nectssarias proe
vas simples, de ficil manejo. CATTELL mostrava coma, Com papel ¢
lipis, senia posswvel realizar verificaches do mais alto alcance para
compreensin das diferengas mentais, setor de estudas a gue especial-

mente se dedicon.

A coniribuicio deciziva devia vir, no entanto, de Avrren Hiwer
¢ Teopuio Simox. Em 19035, poblicavam éstes psicdlogos franceses
uma escala para a medida do nivel de desrnvolzimento mental, que vi=
aha, 2 um tempo, mosttar 3 praticabilidade da idéia de CarreLe, in-
troduzir na medida psicolégica a idéia de normmas de dade, mediante
g-nnip:rar;a.n estalistica, ¢ levantar o problema das aphdies  espe-
giais. .. (12). Depois disto, a psicologia aplicada toma enorme i
pn!.-m & 08 nomes de seus trabalhadores sio sem comta. Stess langa a
jdéia do cociente de inteligéncia, ¢ estabelece as bases de uma psicolo-
gia diferencial, ou individual; Moepe, Giesg, CLAPAREDE & STEXQUIST,
para p@o citar outros, aprofundam o estudo das aptiddes, que passam
a ser definidas de um ponto de vista claramente ligade ao da organiza-
cio do trabalho: “aptidio ¢ a diferenca individual considerada do ponto
de vista de rendimenta”. . .

O desenvolvimento dos processos de medida, sob a base de normas
estatisticas defimidas. torma os estodos compardveis entre s, vindo a
admtir, com SpEaruax, ingles. ¢ THORNDIRE, americano, estudos de
ordem metodologica de maior aleance  como a andlise dos fatdres da
personalidade., :

E' de 1904, a primeira edigio do fivro de Tuorsmie. Medidas
wa Tida wmendal ¢ social. E' de 1910, a fundagio da prinwira corpora-

g de peicologia aplicada, a Prychological Corparation, com sede em

Nova York. E' de 1913, a yublicaio da obra de Hroo MixsTER-
REMGER, alemfo de nascimento, mas jd entio professor na Universi-
dade de Harvard, Estados Unidos, sob o titulo Psicalogia ¢ Eficifn-
eia Industrial,

(i2) Hxer, A L] mm Th:, Ser-lo nbeesdrd o éioblic un diogmoriic
infericns de

wmm mmtm "L'Année P b=
'_.'n..;runmundﬂh @ du inteligéncio, ;ﬂmu
Filho, 5io Paule, 1929, Cia. Melhoramenos.
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realiza-se, rin s nesty @pital, mas em viras ks do pais, 3 se-
legan de pessoal, Para o Institoto dos Industridgrios, gracas 3 iniciativa
de Joio Carves Virag ¢ 4 operosidade de Mumite Buaos.
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m 1 ale cargus e dailigrafos, instaurando, assim, o sisema noE

dlomiimi do funciomlismo (17 Trangdormado ésse  Conselho o
- amal O A S, P, cria-ge, neste Rovo argio; s Divisie de Selegia,
que, sob a diregin  sucessiva (e Mario By, Menito Baacy e

tosdosii e MYEES, . gt i
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toschon

Damesc Vitma, vem reabsando sotivel obra po gemem, de T Capcidede ¢ spiles, © ke s efisinc speics

i L expernliracso”.
 Em 1939, o Institato de Ressegors do Brasil efctsn, am 3 = A picologa diferencial, que se prescs e determisar capaci
- sacio, mm concurso sob bases ainda mmis perieitis gue aquéle thile e aptilies. caberis dormerer, come ji formece, o clemoes com
m‘ gt dos Indostribrios: os resultsdos disse uﬂ'“ e de antemac se posss respeitar & e oo, Atesde e e

b0 pobiicadios mo relstorio @0 primeiro amo de atvdades problema. pritico da adspracic de hemm oo tratmih

i P LR S ageT - Eua sfaptscin n5o se verifim =0 pea sriecin. [hice membees mely
o pro I il ovirmlacds proficnons’ qor o alte aalee ¢ s pre-sdecio. oz
| o TRINCIFIGE Bx GEGASTZIACAO DO TRABALWO E 0 SURSIOIOS selegio precoce (18); pel sismematizacss peicslégica v Tl ce
b ® T A FEICOLOGIA g ) sprenditagem. no propric mabalhe, & s depons cxeomle . eofen e
W i . S Erescente expecialincio’ dos fipos e stividades, medsme csmdn o

A piioiogl imtercim pers preparsr o ssheidics mECERErNS =
quakmer disss passo: da organizscso E a sm miervencio se d3 jeia
amdilise peico-fisoligica do ofice o mhoer pelo cxmme  dos o

ms. E o qor. omopare, pars meits: carreitss do femcseeSemo
ﬁmfﬁmnmhﬂrﬁaﬁvﬂ..\.j.]’_miw
do Instituto Nacional de Estudos Pedagigicos.
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demenio indicativo de primeira. ordem, per.
caractereologics de valor .

e ao servigo da organizaci,
mmbem presia o8 seus subs.

& representir, no cniante, ©
mitindo, por véres, diagnastico

Mas, assim comm @ psicobogia se |
para adapiar o hoien oo prabalhe, assm
sidios para m odatacdo do trafalho oo wh.

Se voltarmos o principios de organizagio, ki tnmnm:l»mr_.. ™
da drancferdnca, isto & © da passagem o I'Iﬂlin'r:‘. o parte ]'u .I:nln_
Iho, para & agio da maguina ; o de ruupf‘m;-in,_ isto & de relagies de
grahalhador a trabalhador, mEna mesma OPETAgRO: e ainda o de fuu.
cnmalizagie, isto ¢, de separagio de atividades; enbora complexas, por
srupes determinados de wrabafhadores, Em qnn.lquzrl Hlu_do dos pro-
blenms referentes 3 aplicagio désses principios, a psicologia presta os

miveis ¢ dos utensilios empregados no trabalbo) . Sao particular-
memie interessanies, por fale aspecto, os estudos de Leox Wartuee,
deseritos o livee Técnico-pricologio de feabolivo industriol.  Ble ai nos
MOSEr cowes, Em operagies em yue Bao se empreyam wiquinas, pely
dor ¢ aos fins do tralaibo, o rendimento pole aumentar, por vezes,
de cnco a seis vezes. (19)
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|“tﬂ'ﬂ T uleis [ |Ir0d.l.lll'|'l.15; s, eibm, determminarnmins 0 velocsdal
ohim@ com & qual devemn ser execulados — chégaremos & Boonmsmizar
grande parte das forcas humanas hoje imiiibnenie consumidas,

o se pense que isto =0 se di com o traballbo mamal. O mesmao
vcorfe com o trabalhe mtelectual, E, om relagin ao trabalhoe de re
particies, i movimentos de funciondrins e de papéis, muitas  vézes
imateis, senfin ate prejodiciais,  Paveo Assis Rimeeo eoma, em re-
latdrio 11! 11|1:.|1'i|;ﬁ1| e r|'|'|"i|.:":|.|. e eleterminarla n|wmq.’|nr s dava
em 26 fases, o0 estaghes, quando poderia cor feita, eom igual ou wabor
SCEUTANGA, € oG nma economia ficil de compreender, em & Tases
apenas.

Em relagiio ao instrumental, alensilics og migguinas, os problemas
peicoldpicns. <o iliverdns e cada qual maie interessante. O teaballio
II-'I'Ilﬁfl-lh'l' porde ser orgamzade de maneira economica, do pontos de vista
energeticn, desde gue se menham em eonta os {atdres  fiswologicos e
pﬁm[&gicnﬁ e intervém em toda a atividade homana, Tanto a po-
sigio do trabalhador, quanto a adaplagio des instromentos, tém grande
importinia,

A associagie do homwem a maguing, em grande nidmere de casos,
toma o carater de verndadeira assimilagan, Esta se da por forga de
adaptaciio de movimentos, con: base m propriedade de extensio, varia-
clio € riomo — 15to €, propriedade de valor psicologice.  Ja num velho
estudo de A:_n.i{u-thw, Arbeir wnd Rytlonus, publicado em 1932, salien-
ta-se a importancia dessa condicio do trabalhe,  Ela & tio satueal que
ml.ﬁm operaghes. profissionals cnam anghes com gque o Tifme seja
marcado — cangies fristes, ¢ deprimentes, como o do trabalho de
puchadores de barcos, como no Rargeeire do [alga: cangies alegres,
comn & dos apanhadores de café. .
 Neste ponto, Taviek se equivecava quando dizia que seria preciso
mipor ritmo certo a0 tralalhador.  Nio impor, certamente;  mas
estudar o it mais conveniente ¢ propi-e. A questio do ritme em
Mﬁ Wmi personalissima, e 3 sua variagho, pars mais, ou
mmmﬂmm raro, condighes de menotonia, com profunde
reflexo na mi‘bﬂdm do operador, ¢ na sensabio de fwdigs que
Ela pode ulurime.ﬂ:.r. Shn clissicos, a este respeito, entne oultos,
q eralallios de Lany, sibre o ritmo da escrita o mdguing:  ox  de
Sacits relativo o empacotamento de cigarmos; os de  Aowam,
sibre os trabahos em oficinas mecinicas. .
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lewar 0 remlinenta o 150 povientios, ww uwmi; Ir:‘::,' H‘:L::;::J':;:
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EP I::'I::I;ﬂw\l::ﬁj;r|:-::’|:.:1I_M“.1:u?:|, 1.'li|'uuu pd direito, o tra-
gando o cone e et & o de 80 wovimento phtmicie, por
Hh i ‘rm“‘m Para as milog, 1200 gowiimenkos, CoiE ez
m;- il |n|plilimlr1rud.n Wi, representavan 'I.'I.'|I.'ll.'lll|ll|l|:."lﬁl:1'|'|'m,.
Mus se & amplitude for de poucs mais de | centimetrn, 0 Otimo cal

0, o seja, wetmde. ..
Hﬁ.’. qi.llil: div vt Jein, nauralmente, & -:1I1'|ul|'hu ila Flll:lllp e ila
anatonia, A primeie ¢ tanta de arden aioligicn quanto psicoligica.
A dliima pertence especialmente i peicologia,  Mas g wn{urif £ que as
relagdes o trabilho com o piquisun se toaduren peli variigio div Ten-
dimentn, podendo-se, assim, fio shmente verilicar esta variagho, para
aplicaghes priiticas, mas, também o estudo du facign en: geral,  Pes-
guias desta espicie wlho . especialimente importintes para o prevengio
de acidentes to trahallio mechnics, pois, a0 contricio do que se poderia
saipor, em contos nivels, o fadign who dimioui ou suprime as movi-
oot g el g enr i SN
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@ principio geral de que as capacidades fque chamamos de inteligdnoia s80,
especialmente, capacidades de pronta adaptacio a novas sitacies,

Chitro problema bastomie coriose ¢ o das curvas de rendimento
e g0 efeito dos intervalos, ca pausas, no trabalho, As pausas, bem
proporcionadas, evitam oz acidenes @ o desperdicio de material, ele-
vande o produgio.  As pausas demasindas, ao contririo, fazem de-
crescer o rondiments e, em eerios irabalhadores, chegam a influir nega-
tivamente na perfeigio das operacies,

lite & explicndo pela fisionomia peral da eneva de trabalho, que
ascende lentamiente, nos primeiros instantes, para crescer depois (fese
da adaptacdo) ¢ miiiber-se estivel, por algum tempo, caindo, afinal, por
efeito da fadign e da movntonin do rrabalio.  Se o trabalhe & inter-
rompide, ni fase da adapiacio, a producio sedd fatalmente prejudicada.
Ut investigagfio do * National Industrial Board”, dos Estados Unidos,
citada por Warkiss ¢ Dobp, conclui por aconselhar pausas de 5 a 10
mibutos, senspre qie a atividade seja mondtona, requeira prolongada
esfirgn de  atengiio, posigio  incomods, on submeta o trabalhador a
atmosfern desagradivel (225,

Mas o o estudo peiooldgico, em cada caso, podera determinar o
niimero ¢ o pram dos periodos de descanso, ou pausas. A observagio
do rendimento, em pericdn alongado, ¢ o tragado da corva da produciio,
facititam Esse estudo,

A extensio do periodo de trabalho didrio pode ser, muitas vizes,
também reduzidn, com paradoxal  awmento do rendimento,  Myens
cita virios casos muito interessantes a éste respeito, ohservados em
fabricn inglésas.  Asiim, o caso de operirios em fibrica de wideo,
que passaram o trabathar 8 horas didrias ao invés de 10, com aumento
da produgio em 10 %, logo a partic da primeira semana (23) ...

A picologla, como se v por dstes exemplos, phe-se 20 servigo da

wnizagho, j4 no semtido da divisio do trabalho, no de sa coordena-
ferénca o profisinaluacio, como fambém, o sentida de
ar o ben estar do rrabalhadar.,
~ Neste Wiimo capitulo, hi a considerar wedidas diretas, no sentido
de despertar o interésse © o gisto pelo trabalho, segundo principios
puicaligicos.  E' o domime amnds erigado de problemas, da mokivacio




0% motivos,
1 desmriadi completo, 5
o comportamento hunano. me: motivos que pos levam & agie
F—ﬁljrhﬁ. mas e ISR

meie social, A motivacin do rmﬂm;'::::’l. soh estimulos tambénm
e e S T e
mlrn;m:;iﬁn. puoren, que tenhum ‘rc_ﬂllt.alh ::::lh; de:s n::
estudo. Neste donminio, 3 par de alfuns principios hem €58)7EE68,

exercicio de qualidades pessosis dos chefes, de sua cipac s
o e o prestigin_ individual, do valor do exemplo, da sugestio,
As razbes de justica oo tralalho. de remuneracio, de interesse pela
SR mmﬂﬂ isso importa.  Ha condigdes 111dwldua!:, ¢
mﬁ,ﬁ' mﬂ'q‘ levam an ml;glu:':m:entﬂ de um I"J.I.I:I'Il,
em cada misclen ou ambiesde e trabulho, € que imprine a0 trabalhador
2 boa on md atiude, disposich negativa. ou positiva, de conperagio.
)i mum gequeno estudo tivemos oasiio de estudar o fendmena da
cooperagio ativa dos tratalladorss, procurando demonsirar que essa
e dispesicio s origins ame de uma atitude individual, quanto de
‘uma sitwcie, que exista so smbiente geral de trabalho, A atitude
preparn do tratalhador a0 sew priprio iralalho, Por isso, uma selegio
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BUiNEE, oot o tests de _’L:zgr_ Dow wey, Hmndp Lienz 1|:h_-1'|.|rﬂ:u|r|, foar-
necem elementos valiosos, A téenich disses testes, eotm a de oulros
do mesmo ginero, apresentn, o entanto, problemas nio ainda de oo
Fisolvidos

Certos esquemas, como os e Juse  (extroversio, introversio,
ambiversio ) podem ger utilizados pelus chefes de servigo, sepumlo a
expressao domivante do trabalhador, e sua adequacio o um trahalbo
CONYEMENtE i ess expressdn,  Colocar em contalo cony o prnlilici,
. servigo de informagies, e exempla, um tipo fechadn, reservado,
poues amigo de falsr, desconfinds — nio serii, naluralmente, concor-
TeT jara a ongnizacan do trabalbo,

Outria esuemia, de algum valor, nio pelo que possa explicar cientifi-
cumente, mas camoe elemenio de diaguostics, oy da feicho tipica de carla
trahathador, ¢ o que nos permite & chamady pocalegir onfividual, e
Avrreoo Apcer, eom a sua nogio do complexo  de  inferinridade,
Acentuamos o valor relativo do fundamento teorico ou lottrindrio,
porque € essa mesina a afirmigio do autor, quando dis, em varios [itasig
dle sua obra, que wdo s pode passar “de ouira manira”, .

O csquema de Avken pode ser assim explicads, em poucas ja-
laveas:  as condigies  do cresciments e educagio imprimen, o odo
ser bmang, wn sentimente de dnferioridade.  Désse sentimento parte
o estimuls que cuds Gm apresenia parm msor o menor aspiracio e
perieigio, de ulirapassar, compensar, dissinlar ou vingar essa infe-
MM. Dai;. firmar-se, em cada um, 0 que AoLEr chama um *estils
de vida”, uma diregio mais on menos constante da dinanica senti-
mental da mativagio de seus atos, enfim, de cardter. ) estilo de vida
sorin determanado pela seguinte relagio :  sentimento de commidade
(de covperagio ou de servigo), com o sentiments e inferioriduile
individual, E fsse estilo se revela claramente e frés sliregies capi-
tais: vida social, tralalho e amor. .. De tal forme os eCANiEIDE a0

‘conslantes, nesscs setores, die Aviw, que, conbecido o comportansenty

; ﬂw;wh'm Lo seguranga, alinnar o que se devi passar
PR e ¥
o euntra. o sentimento de inferiovidade, o indyvidu P
compensi-lo, E° esta, alids, uma lei bioldgicn geral, wnn lei sde
‘ u:i.,_-wﬂlm.;u;m e organizagho,  Coapamion, (e
esquenia, classifica os tpos de compensagho em dois RS ;
Wpemsucda herdica, o triunfadors, que vence objetivamente
ci mmmm thomile tem origem o inferio
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ASILETRA DE ESTL
A HEVISTA AR
o Eiipdo & milsico Fonials
i jssicns 0 de Pecthoven, ;
yidade. S0 exemplos class ' N
a de Dembsienes, gago € grator.. . A amhigio  de
riorulade serin a propra causy i talento; -
2)  compensagies fproletaras, em que o mdivicug, B
- i

r ido. Bste tipo apresenta, por
e nm;:ll:::dr?::r;mu:::ﬂn:anhﬁmu!udum; a congoladara; g
:.u:i::;n:::um;nrc:mm.. A enmpensagio gimulador se ﬂll"f'-‘f'f'“ﬂr "-".Tl'l'lu*
msente, no nqur;:lu.. no parlapatio. qoe, nio podendo ilian '!Wl:l_ “Et:'
ligéticia, tenra mistificar. A consoladora leva a0 sonho € & fiegio.
E' o caso de muitns. artistas, que Tepreseniam o que desejaman ser,
em. caracteres bons ou maus,  Frequentemente, leva a ahandonar 2
realidade & a envercdar para a neurose. A oONENsACAD AgrEssiva o
vingadora leva & usar de processos anti-socinis,  Assume as formas da
intriga, do atrito constante, da calinia tiahil oar rasterra.

() fenfmeno deserito seria o miesmo, no plans mental, daguils que
Fesvp ehamou de rocionalisagdo {nfio o racionalizacio do trabatho, &
clarn}, mas o de explicagin intclectual com base falsa, o que nio deixa
de ser urma forma de compensaclo afetiva. Assim, o cheie de servigo
quee ndo se senie em perfeitas condigies para divigic, e que, a qualquer
pretexto, pensa em fazer valer a sua autoridade. .. Ou o funcionirip
incapaz que, para explicar & incapacidade ou desidia, inventa os casos
de doenca em familia, iMermindveis. . .

A aphicagio do esquema de Avrer pode ter aplicacio da parte de
pestoas com algumia experiéncia peicoligica, servindo, como temos veri-
f""-'m mmp;ﬂ:n para. o i;lmﬂlhlmnnn e agio educativa, junto
e e T

- omear,  E o melhor é evitar,
A boa selegio, como ji vimos; o treinamento. em serviga, com aprovei-
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do comirale € Fl"'I{'T'l.'I.I'I'-lH dizer, do hmaty da bderanga. Nesie ponto,
a peicologia ainda se pde a0 servigo da organirsgio, para a fixacio de
normas do alcance da -:lqu-q.f-.n. e da acio pessoal, nos cargos de chelia.

E' o l'~|-T'i['-l]"P da [I"il-'"l"F'EZ-.'l lms ftizl;-'-e'! haiimangs tio trabalho

A APLICAGAG PSICOLOGICA E SEUS LIMITES

Podemos dizer agora, de modo ur:r;;l. que a Jid:il.'Jq,:H' [.-"-l"“l‘.‘l:;la
na organizacio, visz adequar a atividade do trabalhador aos fine do tra-
ballo; por outro lado, pretende adequar os fins do trabalho as aptidies,
gostos, interesses ¢ capacidades do trabathador

Em relacio ac primeiro aspecto, a psicologia se nos apresenta, de
modo especial, como instrumenito de analise, Estuda, discnminada
mente, a3 profissoes, ou, amda, aovidades espeoificas pas  diferentes
profissdes; estuda, nos candidatos & preparscio para o trabalho, os
requisitos que parecarn fundamentais ao exercicio das atividades que
assim tenha caractenizade.,

Empresta. por essa forma, o8 seus subssidios & erientagdo c a for-
miagio proficional, ou, sinda, analisa o individucs que ji se candida-
tem @ espécies certas de trabalho, dando bae @ selegie  profissonal.
Num ¢ noutro caso, aceita o lema de Kerrer; de que sober ¢ modir:
frire eol mepgsirare,  Para isso, estbelece padries, perfis, normas e
indices. recorrendo an meétodo estatistion; & a esses padroes compara os
individuns, para guiar, no primeiro caso; aceitar on TEjEitar, no outro.
Ai = aplicam os recursos da pricologis indiustrial, da pricologio dife-
rencial, ¢ da paicologin gendtica, esta, quanto i caracterzacio das capa-
cidades nos varins periodos de desenvobriments humano. E' o do-
minio da “psicotécnica das profissdes™ da “psicoergologia”, e da “'psi-
cometrin profissional”, a aceitarmos as denominagies, um pouco hir-
baras, propostas por alguns astores (25,

Em relacio ao segunds aspecto pelo qual a organizagio recorre &
peicolopia — o da adequagio do trabalho & vostade do rrabalhador —
haveria a encarar, de nodo especial, a motivagio do comportamento

(25) Courvsesameve fob. cit.) propde o nome de ©professolegia™, pars
o estudo das atividades profissionais; neln baveria a comsidernr a ® professio-
grafia’”’, estmdo  psicotécnico das profissies, ¢ & “peicometria  profissonat”,
estudo das capacidudes profissionais e de sen diagnistico; e “ergologia” para
gm_ﬂ-whmm-mmﬁﬂu,m;u[ﬂ:h
minacio de *ergologia’”, (de erp, umidade fisica de trabatho) para o estodo
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a5 cas modatidades, no amidente fisico ¢ no ambienie
T H.ﬂ’“ m wﬂ"‘ wiva o ftraba- l'fl!‘ :.LI”"I_””“'-““" esla situmcin, poden) etcontrar moes diferentes indi-
amliente fisice, as aplicaies terio de wviduos, farmulas diversas de reacin. A causalidadle toms, assim, em

jaicobogia, o cariter e profabillade ; ¢ o gran de probabditidade nio
pembe ser estabelecido s coimh o abxilo do mElmbe cstatisten.  Extre-
nanente varidvel, ela pode aproximae-se da unidade, iso ¢, da certera;
& n verdade, e certos fenimencs de ordem e complexa, na
'|1!i'll:rlh'lﬁ'|"i experimenial, a parte ddo fortuite pode ser quase reduzida
a rero. No entanto, jamais uma s oleervacio ou uma a0 medids
potderd hastar, [ éste € o caso, em particular, quands s entra nos
dominies s peicobinrin social s leis do caloulo de probahilidades
nog podem, emlo, fofmecer alpumas indicagies © mae g dltima palve

ﬂ: viﬁims. ik 50 pela experiéncia nos podera ser formecila™ (27

[ﬁ%‘lﬂp{m exatis, :lm]ul:mc
; wel, no entanto,  de  modo
: P"" um so ¢ determanado -

Para reforgar estas consideragies, dignas de serem mesditadas pebos
que ficilnente se enlevem pelo estudy superficial das questies psico-
loghas e, em especial, da peicologin aplicsda ao talalho  queremos
relatar, por fim, uma investigagio que nos parece muito ilastrativa,
ﬁ A jarte, i TE-I‘PHII.:I do cuidads a que nos referimos: de outra,
yuanto 4 inigertisoa daatitude peral. enada pelas inilsencias no traha-
Ihaddor, para a bia disposiglo no tabalho. A investigagio vem exposta
m obra de F. Roerocissescen, do Universidade de  Hareamd, e
WitLiaw Dicksox, da Divisio de Pesquisas da Western Eletric Co,,
e pode ser assim resumida: (28)

- Numa idas fdbricas da Western, em Hawthorie, perts de Chicago,
wonou-se wm gropo ale operarias que se ocupavam em moniar deter-
""" i ; aceszorin de aparelhos eleiimicos.  Tinham essas operirias
’ w%mm o tratalho ji pericitemente normalizado, © o sua pro-
- ; ican semamal anterior era sensivelmente constante,  Deuese, entio,
) mﬂ a una 'I,ulp.. mas perfeitamente controbada experimentacio, em
' n o duragio de vanas semanas, cula i,
dos — Condiches comuns de tralatho; semana de
y “eabadis | anséncia de intervalos de descanso,

como para_qualquer outra cién-
a m wnﬂﬂqﬁu constantes csiio
whm as clesse-
aindda em maior grav, o que ji
ﬁ'm"”m‘ m&ﬂ an mesmo

Mﬂ‘wmmw
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Fm_mmhmimmntnhﬂhﬂiru sef [Ergo,
lehm-umpuwpmamd: Como seria de espemar,
‘@ producio ammentou

i'm—mmkmhimmuﬂlm
A produgio ainda cresceu:
50 o — O intervalos de descanso foram sumentados para
@mmum A produgio subin ainda muito acentuadamente ;
ﬁ'ﬁ%—hmdudmnﬁdm de 5 minutos cada
wm. Ay operirias se queixaram de tio repetidos descansos, que inter-
rompiam & regularidade do trabalho. A produgio baixou ligeimments |
7.8 periodo — Dois intervalos de descanso, num dos quais a empresa
& cada operiria uma refeigio quente, gratuitamente. A pro-
aao subiu®
.iﬂm—mﬂmpﬂiﬁi}Mn encurtando-se, porém, o
dia de trabalho de meia hora. A produgio aumeniou considerivel-
mente ;
lr*‘*“‘—fﬂ‘ﬂl&- encuriandorse, porém, o diz de tra-
"mmm Nio houve sensivel alteragio ma producin :
102 periedo — As mesmas condighes, nas o trabalho voliou a ser
 de 8 horas por dia. A producio semanal aumentou considerivelmente
~ 11® periodo — O mesmo regime do periodo anterior dand
Wum ﬁpmﬂﬁuumm

*‘“*‘“‘"F‘ semana, sem pausa, mhuthn
iﬂﬁ#gm
; o? Tudo indica que a producio devia bai-

antest. ..
&mhm,

par 3.000 pecas por semana, para cada

FﬂMmeLmﬂ_
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alegundo dificoldades de organizacio, apodercd-se delss um sentimeno
de seu priprio valor, de sua Mpeirlancea come sefes de peRsamento €
de sentimento.

A t:\t[’tl'iél‘ll!ia rlfrn-l-n-'.:r:._ e ....h'-:-. CORMG GATETR. Mais ou e
nas mesmas condiges ¢ relatada po mesmo Tivro, que o5 fatores ex-
ternos de organizacio sS5o importantes: mar gue fler sie imporiantes,
na medida em que friem o treballedor wina otitude fovordoel an tre-
bathe. Como observa James Mooxey, “3 expressin de qualqoer orga-
nizagho € a forga moral dos homens que 2 commpemn, a {orga que oS
ligue a0 propdsito comum a que tenham aderido entosidsticamente, Dua-
tro grande especialista de organizagio, ja aqei lembrado, Groes, =-
lienta que “a maior tareia dos cheies néo ¢ 3 de comandar, maz a de
liderar, isto €, desenvolver o desejo, ¢ dingir & vontade dos que com
ele trabalham, para wm proposito solidimio”. E screscenta, em outro
ponte - “Os seres bumanos sio formados de pensamento ¢ emoghes, ‘©
nio st ajustam quando sejam tratados como meros dentes de wma e
grenagem. .. Sua capacidade para gramde ¢ produtive esforgo, traba-
tho! em cooperagio e leal sacrificio, nd3o conhece hmites, no entanto,
quands ¢ homens integral esteja realmente considerado o programa
que @ organizacio tenha em vista” (29).
tanto, as observagies anteriores, do que chamamos o ambiente ou -
wagio de trabalho em cooperagio, e que nio pode ser estabelecida, afi-
nal, sem a compreensio ou a mntusgao pEcoligica dos chefes. .. Por-
que temos o prazer de conhecer a obra do DA 5.P., bem sabermos
mimmumﬁvﬂnmummumﬁm ahaz, obje-
tivamente, por suas iniciativas e resolughes (30,

i
FARA CONCLUIR

Para concluir, digamos que hi os que maldizem 2 técnica moderna
€ as suas conseqiéncias. Uns, como Loteeor Stopoaep, chegam a acre-
ﬂiﬂrq&nhmmhemhmmmmwa*m
3 biologicas, ¢ pregam, sem hesitaglo, o retrno a uma vida
%w.whm Outros pretendem demonstrar

mmdmrﬂhm"u.‘-“-ﬁm
Jmmmvﬂ
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por verdades praticas da ciéncia, desprovigg,
e 0 homem terd de solver o pry.

entre o que chamam de natuyry]

que a técnica foi gerada
inspiragdo humana,
dcuo existente
WiNDELBAND ¢ RICKERT. Ha ainda o
¢ levantam a diavida de que
ser a forma naturg)

do calor da e qu
blema, 11rm*|11.'lu.-|1r[n o v
e de cultural. .. E’ a tese de
como BErRTRAND RUSSEL,
ou baseado na ciencia, possa
Para ésses, a Organizagao seria apenas apli-
Ha os que creem, por fim, comwo ja 0 querig

que hesitam,
pensamento técnico,
do pensamento humano.
cavel a alguns eleitos. ..

Renan, que os males da ciéncia de
que os males da técnica devem ser curg.

vem ser curados comy mais e melhor

ciéncia; e, consequentemente,
dos também com mais apurada €

Entre os lideres déste pensamento, figura Joun~ DEWEY, que acre.
dita na capacidade de progresso indefinido, desde que o homem tome
uma deliberada atitude de basear o pensamento na experimentagio, e
de aperfeigod-la pela educacio. Sua filosofia se condensa no experi-
mentalisno - uma verdade é o instrumentn de uma nova verdade; uma
técnica, © ins_trumcntu de outra técnica; uma organizagio, o instru-
B e el
S "iﬁg‘ica*da .a{;ﬁu" i; 1::-1“: :1: x;;ata diverso, quando afirma
praticada, para fins da elm-a,;in murai l:; : |a' i Ill'.crpagada E, .
da agio, e da agio conjunta e solidari 9L I0SEEN S8, Retegouia €a

1, na vida social. . .

aperfeigoada técmica.

ki f;,: 1::::@ fﬂer, de fato, a atitude conveniente ao que deva organi-
dr;. ssante, que tenta emprestar i atividade do honem, pre

| POr matureza, os caracteres de uma obra i
reunir a multiplicidade, na unidade - o
nado; o contraditério, ¥
monia social

a supra-humana: a de
vario € o disperso, no coorde-

na afirmagio solidaria
— do &
Swmma mundiim ot compendinm B i



COMPROVACAO E
APLICA
DE CONHECIMENTOS e

A. Ciesar VEIGA

s Curveos de Aperfelgoamento 1o

Miniatério
dn Agriculiurn

A "ETHH-\I”N:\‘:RU B  VALORES
A hierarquia de “valores” € a primeira determinacio, que condi-
ciona a apreciagio dos resultados na educagio, como

10 alias em qualquer
qutra atividade humana.

()s altimos acontecimentos 1o mundo permitiram dissipar fuaisquer
dividas sinceras sobre a possibilidade de filiagao dos padries culturais,
tio diversos entre Os povos a apenas duas correntes, cspéuin. o formas
caracteristicas, hi muito verificadas, alternadas ou difusamente entre 08
humanos, mas, até agora, nao precisamente caracterizadas. A confla-
gragio deste meado de século coube a oportunidade de bem  destacar
essas duas mentalidades socials, em nomento € circunstancias extrénuas,
que exigiram a maxima tensao de esforgos e de capacidade nio so de
yuase todos 0s PovOs curnpeus, como de varios da America ¢ das de-
mais partes o Globo. As fases de intenso dinamismo  social tem,
entre outras, €sud virtude de fazer amadurecer rapidamente menta-
lidade humana, de sorte que velhas controvérsias ou discutidas evi-
déncias se esclaregant.

Verificou-se, assim, que 08 povos mais propensos 4 agio e tambem
o adstritos a ajuizar das coisas e dos fatos pelos reault;ft'fua.
0s pragmaticos, ou empiristas em iilmuﬁa.i e dfumc.mms em- p_)llt‘lr:l'l.
optavam d il te pelas solugdes ﬂhw?.u. 0s me{uﬂm ijlhj![t\"ll-:i -
Ji gpehﬂmfﬂi"ﬂl-“ﬂm | se isso @ primeira Witk dmnli_\
: R p . de PeCursos intelectums,
impressio de imaginagao primirid: o pobresa °€ iidade natura)

-_“ dat | ‘I s ﬂl‘l"‘lD_ﬂ“ com i reall natural, que

proporcioni ) [ seguro exito. Fo-
Ihes va. rieo construtive. pard Se8 t
) is dispostos i contemplagdo, ow @ reflexio e or-
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denncio das iléins, mians afetos o mcm.:m;._. o dos shbemsh & e
I ; e . idealistaspolinlaricta e

; d cin da malavra, 08 H PO il

A critica € J
fig, & ANlN FiLfiir, o1 @

4 indluen ‘ ;
imiradotes da democracia tedrica em pilitics,

w interessavam pelas coluches requintadas, pelo analizmn P""l!l-um::
. qese encontrar o ideal, que buscasse a perfeicio e, assim, -
Jeste recomendar o talento de sen antor e aponti-lo & admiracy,
piblica. Quando as duns condigies praticas, o da possibilidade g,
ixito @ 4 dos proventos 4 recolher el populagio no futuro, cony esgy
consagracin individual, constitaiam preccupagies  subalternas  pary
intelectuais, cheies ou yultos proeminentes, engquanto que impartavim
e CogikagEo inatingivel on interdita para as massas populares, O pro.
peisito i alids, era socialmente o de cisio e distanciamento das classes
¢ fungoes sociais, mada tendo @ ver os que pensam e mandam com pg
que fazem e ohedecem.  Foi sempre #sse o Wor da conduta priticn.
mente ohservada entre lafinos, germanicos e, até bem pouco, eslaves,
amnda o nem Sempre apregoado em feoria,

A par dessa dualidade de fins, que dividia funda e irremediavel-
mente o5 individios ¢ as fungdes e uma mesma sociedade, vma duali-
dadle de meios deveria estabélecer-se para a verificagio de habilitighes e
conbecimentos, que dqueli correspondesse, ° Assim, para as {ungbes
chnmadas nolires, seriam exigidas provas intelectuais de conhecimento,
enquanto que para as fungdes manuais, somente a pritica se recomen-
daria,

Parn um democrata, (o anglo-saiio, particularmente), am hsmem
nan vale segunde a profissie, mas pela naneira como @ exerce; pata um
autécrata, (latino, ou gernsinien tipico), o individuo vale acima de fudo
pela fingio, ou cargo que desempenha, sem maior congideragiio pelo gue
produza. Dai o desprezn ou indiferenga dos primeiros pelas posicaes
¢ u dnsia dos segundos por las. Sendo assim, também, os primeiros
preccupam-se em conhecer o assunto para poder honra-las, ao mesmo
m que se recomendam pela proficiéncia revelada, @ que os torma
m‘ﬂl-m quem os escolbes on nemeou, e Thes atesta a probidadc

w&kmmﬂm o que podiam realizar,
u_“"_. e conjettiras, an contrario, impression em geral o
valar vem de cima, .o imﬂmmm vex que t0d0

gue tent

cidaile on :

T

o cargo b

REVIETA BRASILEIRA DE EETUBOS PEDACHTIC 230
L

opiniac publica. Dai, a facilidade fque tem aguekes de se demitirem,

cemmnre fue li'l:-f”rll-.'ITH. & 5 ifiK alnille i
£ | | wasabitl il ML que se i hmm Esles de In-

zi-lo, mesmo que fracassem,

O MEALISMG NA EDCCACKD

O abjetivo. do. ensing, o resuliados 3 colima: e alerie S0 simples-
mente o cumprimento de requisitos formais, como 2 execigEo e
curriculo, a realizagio de um eurso, com as swas provas periodicas, seus
exames, €, afinal, & expedigio de um diploms, comn presuncio de haba
litagho; entio o sistema de provas, cxames © concursos cxisienie nos
[oE formalistas s justifice como o mais adequado. Se, parém, tendo
em vista:a concepeiio relativisia probabilista, domnante no  eonhec
cimento cientifico modermno, se prefere o certera da expericncia, ou da
comprovacan estritamente obejetiva do adestramento, da aprendizagem,
do conhecimento cotiio di personalidsde de eads imlividun, entéo o
metedo de provas, exames ¢ COMPELIGEEs ol CONCUTED: MO SETVE, pargue
o ha como modifica-los para fins que eletivamente nio poden: ter om
vista, senfio teorcamente,

A escola tem que reproduzie a realitade externa da vida socal, como
todos os educadores, psicologistas ¢ socidlogos o tem oheervada.
Confrontando a educacio escolor com a educagio do wundo, aeentizaram
essn mancica de ver P, Crouzet, no sen Mestron ¢ pais, c Ortiga y
Gasset em: Missdo de Usiversidade.  Concluenm ambos: que, no taso e
discordéncia de orientagio, a forma de educar do mundo & e vence €
inutiliza & do lar, & a da escola. :

. vista. disto alguns objetivistas apressados, ou realistas radi-
cais, optaram por o soligio primiria: deixe-se cadn qual dos Frpos
de povos om0 SEu processo ou sisterna.  Contimuent com .r:-.rrqnl-
sitos formais, @ fn'pri, os convencionalistas | g oo .15_ expeniencias  de
renditnento pratieo, a posterior, 05 pragmiticos. l.l.lmr}-lndu: o8 re-
cursos simplistas, es=a solugie tem 0 deieito de- ser parcial e restrita,
descurando problemas esseniians, e que 5 :El’-‘l\'mp_ii_u-!l_!'!u s POVOS
entrans em contacio. Assim € que povos “comunitirios , (qUe, ml-!-'
forme a escola monogrifica dos Le Dlay, Pinot, [Z:emnhm. gtc., mais
fasendo depender. o destinn dos individuos da diregio do Estado, cram
levados a multiplicar o3 exames @ provas, lumullql‘u:!-n-!hﬁ- scmpre a3
dificaldudes pasa eliminae um nomero cada ves maie de wodidence
a funcies piblicas) sio agora og que mais desejam nnitar s demo-
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uos & familias resolvem o SEU PrOPrio (g,
ue o8 devam conduzir para realizga-lo, gy,
rempos, que essa descentralizacio no ooy,

cracias, em quUe individ
tracando os planos ¢ passos G

fic aida, oo l-lli. (LIEE l‘l'lill‘llh ; ; . :
: li J.] il a.'l.lﬂ'll.'i ¢ utilizar ae hversas cajiacit . e

1 strdang &

.I'Diﬂl', i r 1

disais, € qUe muliplica @ E,._..:-n:iﬂ e a5 iniciativas dos encrpiag by,
:nrﬂs dentro de um sislema social . ’ .
R \endéncia geral para a mudanca dos sistemas formais,
HI._P“'&- i oo pnmes . E' ooque indica a eondigho de corpps
nuec Idl'llll'lem E"-m'?:-.mﬂ-r]i:pﬂ"ﬂi'"m eritre a8 diversias  socictlades, e
--_ m;l; o islamento de penhuma delas, dentro do eompless
. "1;": mm-rﬁmmu oo comjunte. Tal siuagio de antagonismo,
prdon u::ﬂ!irri; de velhos costrres, priticas, € tradicies, ¢ ms novas
mt;:.:ﬂb de melharia. facilitagio ¢ apmenta de rendinwnto do esfirgo,
I:qqu: constitai- a crise, bem patenie mas reclamaciies consianies e na
mi vomarde, ou desesthmlo geral, o qual exige ,MMD .!nﬁ.l 1.“,, se Sy
perca v resublado dos edforgos empregados. E' o qu:: justifica tamism
a oportwmidade da ampla discussio do assunto, por todas as suas faces,

A5 INADEQUACOES TECKICAS

Num ponts, parecem estar. de acirdo (odos quanios tém estuilado,
com espirito de sangio, os exames e provas formais, nos paises em que
ginda constitem a lase dos ohjetives ¢ da garantia do ensino: € quoe
tdis como e pratican, de modo peral, who podem pernaiecer, por
impropridade e imeficicia. Mas quando se passa aos meins de reali-
ragan da reforma, a1 surgem divergéneias irreconcilidveis,  Contrapostod
o8 peritos ¢ proficientes, acham uns que se deva substituir tudo, fing ¢
e meios de ehicacin, se de falo se pretende eriar ou estabelecer alguma
ouisa de firme ¢ doradouro.  Owiros opinam, talves sem pressentir a
forga do passado, que se devam substituir apenas os meios, ou as b
TiCKs, (AT eofiservar o sistems em geral, tal como se apresenta.

0 POER DAS TRECNICAS
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£ .'“ Ry H-I'.m'hm” e transformam 2 enliura chamada
'*1“”.1“‘! ou mental € & hierarquia dos valores filosafions, paiquicos e
sociais? Parece que o8 acontecimentos déste altimo decéniv, demons-
fraram jusiamente o oomirano.  Nio 80 nlo tBm Ssse pexler trasamm-
tador, como podem persistic por maito temmpo em complets grtaponimo
com o persamento, @vando um abismo sendn wna hila entre a cultura
irpt::ltf_'llﬂ' e a I'IHIE'I'!H! E parece fora de divida rIF'Flli‘- de Ogburn &
Chapin, fque a INETICA0 constants enlfe uma e ootra desss. coltorss &
que real o dursdotramente constroi 3 prosperidade dos povos. O vicis
que s vao disseminando ¢ arraigando nos processos de certas realizacies
¢ atividades sociais, como 0 da edueacio enire nos, sbo indicadores da
siin decadéncia, ou anatronismo, tanto no que diz respeitn as térnicas,
quants no que se refere ans valores mentais. Sendo 3 tecmica wmm
relagio entre A teoria e a prifica, uma integragio entre os fine da
existéncia @ vs meios de realizd-los, wna |.'|.|:|||ri|i.'.|.|;i.|:| enitre & Dilosofia da
vida adotada por ums coletividade & 05 Técursos que emprega para exe-
cuta-la, néo basti copiar certo numero de (eonicas @ que chegaram
cuiros povos, por um lento e evolubtive processo de desemvolvimento,
adaptachio e adequagdo, ¢ apiica-las op inseni-las dentro de ootro gis-
tema de existencia =ocial, de costumes ¢ meresses politcos, religiosos,
morais, juridicos, econdnicos, artisticos e colturais diferentes

0 maior desacerte revelado, ulimamente, ma cullura an geral, e
vilido para cada um de seus ramos, como 3 edusgio, tem sido, por
iss0, o alheinmento politico, que den 208 homens de ciénca, especial-
mente latinos ¢ germénicos, o comportamento deiensivo e consodisia do
avestruz, ooultamdo a cabega enquanto ruge €m tofmo 3 tempesiade.

A técnica educativa depende tanio da politica educacional, coma
da psicologin ¢ fa sociologia edicacionais. Se estas artes e ciEncias
léisicas da educacio nio se harmomzam, ndo se integram, o s com-
pletam, & os processos e métodos nio Thes eorrespondem fa prafica, nio
hawvera, a rigor, ifenica, mas sinples priticas empiricas ¢ arhifmirias, que
nio operam nem realizam com SCEUTABGL .

A mera atitude, condigio fundamental em Wda 3 cxEnca mud:m-u..
que deve assumir o observador para aingir 3 realidude objetiva do
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¢ se conhecem, dado resultado, que 13
ﬂ"m::urjl i Tipdm. ndo se accita-lal ooorrencig ma:
M ol invalide 0 PIOCESSo. J'l.l:lrditaf-l-u. antes, 'qh
S a5 Hicni siiFja U OV realidade, vida diferpn,

pacie agora cunbecida. E' certo que o realismo confor
“.ﬁlmlﬂm nio acclera O ProEresss, supando
mesmo ©ite umd
imowadar o home

ﬂﬁ.hmmwmmw&rnm,,
" Mas também é preciso nde esquecer que a dnsia
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pnodlificar. Tendo em wista a interpretacio de conjinitn, & e
chegou modernamente, dus principion da biclogia, sale s ik & CFES

cimento humans, como tida ewolucho bioldgica, ¢ lweterdorma ¢ nio
(aleronn,  (uanto @ ghneras, espleies, drgios, funcies, diferenciacies
] destlalmimentos tll|l:'|.'!':|ixillhu e {umdies A [Eriiia ExperiEneis
"“IHH" I;'j_ ulisEryara i|HiLI'I.Ih|I|.|¥|!r\ efitfe widhviilisos «, iesims DR s
déles, fuanta a4 dia ou a0 temjm na matorEcio e scalaments de toslos
& de cada um dos processos evolutives e adaptatives, oo & aprend
gagem ¢ a simples compreenshn,  Portante, provas ¢ exames inter
crpitivas, abroptos ou inoportunos (quants as curss evolutive do ey

dante, a0 desdobramento seriado e nem sempre coeresife de (rograTE
de ensing ¢ & marcha conclusiva do conheciments e da prigria eoncepein
da matérn on disciplina) s resuliam em obseoreciment,  com fusio

diwvida sendio desconhecimento do que realmente  se estd passando
quantu ao rocess dle aproveiaments, o nde, da educagio on cnsin

Toda a peicologia do adelescente mustra que, o6 wlade do crescnents
da furmagin mental, o individoo howass ¢ um ehificio cm anslames,
n o aings nio se sale o que vai {icar nem o gue serd abolido, o
tumulie: das wghes o mﬁﬁﬁh Estas s encuntrario oo formagio
e fixichez quanda o estudante chegar a conclar o conhieciEieiitis UF
vindas as partes de am assunto, o ique e permie comfiguri-ls pa ool

junte ¢ penetrar-The o verdadeiro semtido  por ajustaments  final.
Uma prova extemporine: ndo wubstitni a observagio atenia o lasmaga
de um mestre, como se praticou trora, quer na antiguidade. quer oo
humaninmes s renascenca, nas corporagies estudantis ainda  medic

vais, ou mas- primeiras universidades, E, tambem, acrescentemos, cun
s realiza, ainde hope, onde tais iradighes se manenbam, om o

mﬁmgmmmmm iy d ITRESmESaET

wa-mhm“ dsernies, comw, F

almservagio inteligente, rucrtnl, viva £, s,

¢ cresciment mental a par
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de mumerosc: Smores tEm demmestrade 3 sacedade 3 ndo transieréncia
dlwm' COMO AtE mesTT 3 necsteaca de b TR R
cincias que “abram ou exercitem 3 imteliginci”, como pretendiam o8
antigos. E. aindi, com o peicotécnions medernos. cada dig mms o
confirmam essas ohservagies com 3 verifiada necessidade das apren-
dimagens diretas ¢ espechic ara cada mister. ponde ma prmenn oles
hmmfkmm Bstas e Fepresenmativa. dy reabwiede fomcseal o
Fum‘mn-i SEUTRE @rE o= Iﬁﬂm*wﬁ“w
¢ prerendam avaliar.

Por ai ja se pode conchor. som mas nos alongarmes fa andlce
F-Fumemmhﬁqupm.h:ftinﬁﬂﬁaqmm o
sabe mm ponte do programa. © dar zero 3 gEem s gnoTs o OO0 Goe
cain, no tEm além disso relacio conclodente comn as Rabbmode:  quc
t¢ pretendam descobriv ¢ revelar o candidao.

w#ﬂlfm&ﬁnﬂ'mcme‘dd:ml-h:
mmwmmﬁfmmrﬂamnq-ﬁn
ﬁlWﬁ:hmm;ﬁimnhhprmﬂ-km
conbecidos. esmdados ¢ experimeniados, muilos exames. ProvEs ¢ 0
cursos, com suas metss e cemificados <o assm. e

i |

mi‘ﬁnwﬂhﬂfuﬁhmmw

24 conlicies &m que a relizon. o ponto que cun. & o que podcTT -
efetiva 1= pritica & fangio oa profissio.
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ou renjustametty socal serd lastante mmmu j 42
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e dotados™, nwﬁfﬁmﬂ&# ‘qualquer  programa
ﬂﬁméwm o' 3k giee, Bivends Wljsen
iy 3 STp—" satisfabriamente,
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o resistencia normal do dnconsciente, que  procur
favoraveis de adaptagio. I, dai, as fraudes

comndicdes s

i % . % 1I"r|JF. as sl piecie
de toddo 0 genero e o desvirtumment; completo da atividacle e

eativa, e afinal profissional, que prescinde dos conhecimentis
ater apenas a0 cumprimento de formalidades ¢ guardar a
de idoneidade no desempenho das fungies e utividade

e
& aparencias
s =ociais

Da I'J(Uh-u i b':!'-'ﬁ“"':ll"l‘-"'i"'r da_academia, do curso e do conenrss
o estudanie ﬁua.l‘di aptmis a memora de vga elijm penog u:'-ll;-rli!:l:
de que as antizades de alguns colegas ¢ ponguissimns mestres bhe restam
par suaviza-la, ¢ de uma enfitica, pretensiosa e sensivelmente wri-
ficial impressio de supertoridade, que a conquista do diploma, certii-
cado ou classificagio materialmente the assegur,

Como o regime, a gue esteve longamente subnmtido, ndo ol o e
manifestar Hvremente & sua ignorincia ¢ a sun coriosidade de saber,
mas o da necessidade de fingic que sabia, de “dar boas contas de =7,
sae provas € exames, a adaptagio que consegii, muilas vezes, (o A
do oportunismo, de visir fins sem olhar aos meios.  Nunea feve opor-
tunidade de provar, realmente, os seas conhecimenios, pois as posas
pnm nada provavam. Desconfia do sed saber, & apesir dos
documentos escritas, sabe gquanio depenileu do acase o da sorte o s
mm Niio estira a esoola, nlio a respeita, nem [he € grato,
pordue subconscientemente sentin o sen artificialismo e @ sun poucs
wm com a deficiencia da comprovagio ilns ponhechnentos.,

pﬁm na vida prifica com um complexo dle superivridule
', O intimo} que o o ma produtor, aveniureio na
n:hl. em que o objetive € subir de qualquer medo. Se teve o
imeiro lugar, num concurss, olha aos demais colegns como infe-
e ostenti atitude que afasti I:Fﬂhfﬂﬂf colaboragio, e
qualquer trabalho eoletivo, dnico fecunda ¢ duradouro.

m e 'M o #!I‘ﬂllm !.I‘Fl‘f{l:ﬂi € Tpr-

! il I falsa que semcia 0 oo
‘ ﬂ I m“ na  Inglaterra,
e erticam vengrdeis institsigoes cono
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com sua flexililidade evolutiva de programas e regimes educativog

E onde niio havia senfio rigidez € formalismo ... .

O imaliatismo ¢ © pportunismo  que distingliem  a atmosfery
gocial de certos povos, nao podem  ser, pots, estranhos a esse mesing

regime transplantado  para educagio. I a parte que nisso tem

ainda que nio determinada a medida, ¢ certa, quanto  aos  exames,
Provas e coneursos formais, que raramente provam ou orientans, (uante
a0 principal objetivo, que ¢ conhecer, em condighes exatas e de igual-
dade para todos, o preparo, © conhecimento, e pois as habilitagies e

cada um.



