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Resumo

O tema desenvolvido apresenta wma atualiza¢io do capitulo
V de nossa obra “Psicologin aplicada a Administracio —
métodos ¢ técnicas” (ver na bibliografin). Tentamos definir o
entrevista, no contexto das organizagoes dos nossos dias, como
uma situngio de encontro e didlogo interpessonl. Descrevemos
0 processo identificando os objetivos, as civcunstincias ¢ as
atitudes, os condicionamentos, as dificuldades ¢ a diversidade
de situngoes que deveriao ser analisadas ¢ avaliadas. Assim,
poderemos fazer da entrevista um instrumento confiavel do
administracio humanizada na empresa moderna.
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transferéncia e da contratransferéncia, empatin ¢ “vapport”; angistio;
objetivos; escutar <> ouvir; percepeio seletiva; tendéncia humanistica.

Introdug¢io

Amtrevism ¢ entendida como um método em que uma pesson (a
entrevistadn) divige-se a outra (o entrevistador), fornecendo e trocan-
do informacoes e opinioes sobre um tema determinado. E sempre para uma
finalidade especifica e objetivos concretos.

Assim se constitui numa técnica Gnica de inestimavel valor utilizada
por assistentes sociais, socidlogos, jornalistas, psicologos, médicos, advo-
gados e outros profissionais. Hoje, de maneira muito especial na Em-
presa Moderna, constantemente entrevistamos Ou SOMOS entrevistados.

Mas porque a entrevista (situagao muito especial de comunicacio
humana envolvendo dois individuos)' nos permite ir mais além da analise
fria de fatos e da simples exposi¢ao de idéias e conceitos, penetrando na
intimidade do sujeito, ¢ que qualificamos a entrevista como ARTE.
Assim, a entrevista identifica-se como uma situa¢do vivenciada entre
dois seres humanos, em cujo processo interferem determinadamente
todos os contettldos da consciéncia e todos os mecanismos inconscientes
de ambos.

Portanto, devera existir, por parte do entrevistador, uma atitude
prévia e fundamental: saber escutar, o que significa, exatamente, saber
calar e estar sinceramente preocupado com os problemas do outro.
Partindo desta base imprescindivel, nao sera dificil acrescentar todas as
condi¢oes técnicas ¢ metodologicas para conseguir entrevistas profissio-
nais validas e confiaveis.

Nio ¢é nossa intenc¢do oferecer um “manual do entrevistador” nem
um “receitudrio” que permitam obter, com certeza, entrevistas tecnica-
mente perfeitas. Nossa inten¢do ¢ analisar com o leitor os principais
problemas que podem apresentar-se durante o processo da entrevista
para que se efetue um processo de auto-avaliagio de nossa atividade
profissional, como entrevistadores, ¢ alcancemos, consequentemente, um
nivel razoavel de entrevistas fecundas.

1. Individuo: nao-dividido — ser humano organizado e integrado — diferente de
qualquer outro — capacitado para agoes livres — com caracteristicas fisicas ¢ psicolo-
gicas que o identificam e o assinalam de modo singular ¢ o definem nos seus relacio-
namentos interpessoais.
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1. Tipos de entrevistas

Nio existe um critério undnime para determinarmos diferencial-
mente ¢ de maneira absolutamente objetiva, os diferentes zipos de entrevis-
tas. A Prof?. Neiza Dias, na sua obra Analise Ocupacional, classifica as
entrevistas em cinco tipos diferentes, dependendo dos objetivos a que
se destinam: entrevistas de levantamento de dados, de Sele¢ao, de ding-
nostico, terapéutica ¢ de aconselhamento (Cruz, 1976).

Acreditamos, porém, ser muito dificil indicar os limites exatos que
possam diferenciar objetivamente estes ou outros tipos de entrevista,
mesmo que seja valida a tentativa de classificagao segundo o proposito
ou objetivos explicitados em cada momento ou o uso a que se destina.

Estes usos sio muito diversos, mas todos eles poderiam ser reduzi-
dos a trés fundamentais:

(a) Levantamento de dados

(b) Informar

(¢) Motivar ou influenciar

Utiliza-se, pois, de preferéncia, a entrevista, seja para conhecer uma
pessoa, seja para transmitir-lhe algo, ou ainda para influenciar em suas
atitudes ou comportamento.

E fato que, numa determinada entrevista, um destes usos é prevalente,
porém ndo sio excluidos os outros. Por exemplo, se se trata de influen-
ciar (¢) uma pessoa em um processo de venda, deverido ser recolhidos
ou levantados (a) certos fatos relativos ao sujeito e informa-lo (b) das
vantagens do que propoe, antes de tentar influencia-lo (c).

Poderiamos também dividir as entrevistas em:

(a) Entrevista de diagnistico: sua finalidade seria recolher, por meio
da biografia do entrevistado, identificando pelo que comunica,
suas opinioes, atitudes e caracteristicas pessoais.

(b) Entrevista de levantamento de dados: utilizada no processo de “analise
ocupacional”; por exemplo, e que procura conseguir, entre pessoas
competentes, os dados necessarios para a pesquisa empreendida.

(c) Enmtrevista tevapéutica on de aconselhamento: sua finalidade seria rea-
daptar socialmente o individuo e reorganizar sua personalidade.

Também aqui € possivel verificar que, se para o entrevistador predo-
mina um dos objetivos, na pratica, diagnistico ¢ levantamento de dados
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nao poderio ser isolados do tratamento ou aconselhamento. Isto porque,
para diagnosticar (a) a aptiddo para um cargo, sera preciso procurar
uma série de dados e fornecer ao candidato as particularidades de cargo
ou fun¢io e da mesma empresa (b), sendo que as informagdes proporcio-
nadas contribuirdo para motivar (c) as decisdes do interessado.

Em sintese, poderiamos afirmar que a entrevista é uma situagio
psicossocial muito complexa cujos objetivos, mesmo que racionalmente e
didaticamente difevencidveis, sao certamente dificilmente separaveis na
pratica profissional.

2. A entrevista como processo

2.1. Nogoes prévias

Ha duas séries de fatores que intervém na mente ¢ conduta huma-
na, sendo, portanto, inevitaveis em toda situa¢do de entrevista:

* fatores conscientes. fatores que sio conheciveis pelo proprio sujeito,
por meio de uma reflexao pessoal sobre eles ¢ que procedem da
situacdo real e da logica, sendo gerados na mesma situacio de
comunicagio.

e Fatores inconscientes: estes ndo emergem do campo da consciéncia,
tornando-se, por isso, de dificil identificagao; influenciam, porém,
freqiientemente, com maior for¢a do que os fatores conscientes,
apresentando-se, as vezes, de maneira irracional.

Estes fatores inconscientes sao gerados, em sua maioria, pela zdenti-
ficagio inconsciente que se faz com personagens ou situagoes de expe-
riéncias vivenciadas anteriormente (inclusive com personagens significati-
vas da propria infancia do entrevistado). Dai a atuagdo do entrevistado
(sem o perceber) diante do entrevistador, como o fez (ou faria) diante
destas personagens e situagoes... confianga na sua onipoténcia, carinho,
hostilidade, desconfianga, medo, aversao, masoquismo, sadismo.

Em sintese, poderiamos constatar a possibilidade do aparecimento
de trés fenomenos muito significativos:

a) Femnomeno de Transferéncin
b) Fenomeno de contratransferéncin
c) Rapport.
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a)

b)

2.2.

Fenomeno de Transferéncia: o entrevistado transfere a situagio da
entrevista a dindmica psicologica dos seus conflitos anteriores que
marcaram, de maneira duradoura, seu modo de reagio inconsciente
a “situagdes tipo”, mas que nao correspondem a situagdo atual, e
sim a outras pretéritas, que o entrevistado nio tem atualmente no
campo da consciéncia. A transferéncia depende, em grande parte, da
atitude, aspecto fisico, modo de vestir, gestos etc. do entrevistador.?

Fenomeno da Contratransferéncin: por sua vez, o entrevistador nao
¢ imune a dindmica do inconsciente, projetando sobre o entrevista-
do grupos de fendbmenos da sua propria estrutura psiquica e incons-
ciente. Assim, gerard sentimentos de simpatia, hostilidade, aversao,
necessidade de receber afeto ou admiragio etc., sentimentos estes
injustificados e inadequados, ¢ que impossibilitam uma boa atua-
¢ao profissional, pois adota atitudes coerentes com sua situagao
primitiva inconsciente, € que implica comportamentos, significativa-
mente discriminatorios e seletivos, durante a situagao de entrevista.

Rapport: é a relagdo harmoniosa, tranqiiila e serena, determinada
e significada pela empatin. Trata-se de uma rela¢do cordial, afetuo-
sa, de confianga, de apre¢o e respeito matuo, relagio eminentemente
humana.?

Caractevizacio da situacio de entvevista

2.2.1. Finalidade: obter um bom rapport para

conseguir do entrevistado os dados que procuramos;

utilizar os conhecimentos de psicologia do entrevistador ¢ o poten-
cial duma transferéncia positiva;

controlar o fenomeno da contratransferéncia.

2. Transferéncia positiva (a formas amadveis): estimula um relacionamento entre

entrevistador ¢ entrevistado, aberto e sincero, propiciando uma entrevista serena e confiavel.
Transferéncin negativa (a formas desagradaveis): constitui um obsticulo para um relacio-
namento que possa garantir objetividade e confiabilidade ao processo de entrevista.

3. Empatin: tendéncia para sentir o que se sentiria caso se estivesse vivenciando

a situagdo do outro — semtir o que o outro sente, sem sentiv O quE O 0uLro semte: trata-
se de um processo espontaneo de sensibilizacio, por parte do entrevistador, ao fen6me-
no humano e concreto vivenciado pela pessoa do entrevistado — sensibilizacio, partici-
pagdo afetiva e, ndo raro emocional, de um sujeito na realidade alheia.

Pensam. Real. 75



ARTIGOS

2.2.2. Analise e controle da angustia, sentimento presente em
todo inicio da entrevista:

a. Por parte do entrevistado:

ordinariamente procura a entrevista (ou é procurado) devido a uma
necessidade pessoal e dificilmente aceita-a por esnobe como costu-
mam fazé-lo os fortemente neuréticos;

teme o resultado da entrevista de que dependem, freqiientemente,
importantes modificagdes na sua situagao e ritmo de vida;

teme ser menosprezado, julgado, rejeitado, incompreendido, mal
diagnosticado;

existindo a possibilidade de descobrir-se uma inadequagio para o
desempenho de um determinado trabalho profissional;

e sentindo, ndo raro, vergonha e humilhagdo quando se trata de
descrever ou comentar experiéncias e situagdes mais intimas, pes-
soais e familiares, a um estranho.

b. Por parte do entrevistador:

a angustin também ¢ provocada no entrevistador ¢ originada, espe-
cialmente, pela incerteza (saberei diagnosticar e atuar corretamen-
te?). Dai que o entrevistador inexperiente facilita com freqiiéncia,
cedendo a tentagao de encaixar o entrevistado dentro de um esque-
ma preestabelecido. Ao contrario, quanto mais consciente, maduro
¢ experiente for o entrevistador, mais sensivel sera a originalidade e
a peculiaridade que fazem #nica cada entrevista, conseguindo, assim,
se adaptar ao ritmo e a personalidade de cada individuo entrevistado;

acrescenta a angistin o fato de que em cada nova entrevista é posto
em jogo o prestigio profissional do entrevistador,

¢ ainda mais: a conotagdo dos valores transcendentes com os quais
estamos trabalhando.

. Objetivos concretos no inicio da entrevista

Libertar o entrevistado da sua angustia;
Descarregar sua hostilidade;

Demonstrar que se lhe dedica a maxima atengao, sendo respeitado
como individuo e ser humano.
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Entre as normas praticas existentes, que ajudam na consecu¢iao destes
objetivos iniciais, existem duas muito simples, porém de grande eficacia:

* A escolha do Jocal da entrevista que devera defender a intimidade,
decoro do entrevistado ¢ o sigilo profissional, exigindo-se, por isso,
o isolamento actstico, quanto possivel, e a comodidade necessaria
para que o entrevistado ¢ O entrevistador sintam-se a vontade.

* A maneira de se apresentar (inclusive a roupa) do entrevistador é
muito importante, porque a imagem mental que nds fazemos de
uma pessoa desconhecida associa-se a aparéncia externa, especial-
mente a0 modo de vestir. E importante, pois, que a imagem do
entrevistador seja estavel, sempre a mesma, ¢ neutra socialmente
(para evitar a proje¢io de problemas de luta de classes).

2.4. Dindmica da entvevista

2.4.1. Inicio da entrevista

Tem uma importincia decisiva porque ¢ neste momento que se estabe-
lecem, ordinariamente, os fenomenos de transferéncia ¢ de contratransfe-
réncin, ¢ se consegue um bom “rapport”, a medida que, conscientemente,
sao atingidos os objetivos de eliminagdo da angustia e hostilidade.

E evidente ndo existirem normas gerais nem receitas preestabelecidas.
Portanto, a sensibilidade e caracteristicas individuais da personalidade
de cada entrevistador, leva-lo-a a se adaptar as circunstancias, também
individuais do entrevistado, e as modalidades especificas de cada situa-
¢30, de maneira mais eficaz. Esta sera, pois, uma adaptagao significativa
as diferengas pessoais, culturais, étnicas, tradicionais etc.

Por exemplo: para nés latinos (com raras excegoes), as caracteristi-
cas gerais sdo: grande facilidade de comunicagdo verbal e tendéncia a
estabelecer, rapidamente, calidas e intimas relagdes interpessoais. Ja os
anglo-saxoes interpretariam isso como uma intromissao na sua intimida-
de: simplesmente as rejeitariam.

Dessa forma, (exceto se se tratar de pessoas excessivamente timi-
das) ¢ preferivel olbi-las divetamente, fazendo-lhes perguntas ou comen-
tarios diretos para que se rompam melhor os possiveis bloqueios.

Os primeiros momentos sio de observacio e valoragio matua: tudo
0 que o outro faz ¢ importante e significativo para o entrevistado e para
o entrevistador. Por exemplo: o modo de andar, de cumprimentar, de
dar a mio, de sentar-se, de puxar o lengo etc.
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Por conseguinte, deve-se evitar, com muito cuidado, que o entrevis-
tado processe uma identifica¢io do entrevistador com a figura de um
burocrata hostil: a identificagdo com figura hostil e injustamente puniti-
va acarretaria uma atitude consciente de 6dio e de desconfianga.

Afirmamos acima nao existirem zormas gerais, mas ¢ imprescindi-
vel, dada a importéncia e transcendéncia dos momentos iniciais de toda
entrevista, a criagdo de certa atitude fundamental que gere, com facili-
dade, o didlogo enriquecedor e criador de uma entrevista fecunda.

Esta atitude exigira, em primeiro lugar, uma sincera e cordial identi-
ficagao do entrevistado como pesson ¢ como individuo, inclusive dirigin-
do-se a ele, desde o inicio, pelo nome, porque assim se sentird simulta-
neamente identificado e respeitado como individuo. O entrevistador
devera recebé-lo com um olhar amavel, acolhedor e acrescentar uma
mensagem esperangosa, significando disponibilidade e ajuda, ao mesmo
tempo que seria muito valido comeg¢ar com um breve comentario sobre
algo pessoal, alheio ao tema da entrevista. Isso propiciard o rompimento
da angnstia na defrontagdo imediata com o problema especifico e alivia-
rd as possiveis tensoes existentes.

Entretanto, deveremos reconhecer que ndo existe técnica alguma
capaz de criar uma atitude deste tipo. E algo que ndo se pode pré-
fabricar ou gerar artificialmente: simplesmente reconhecemos no entrevis-
tado, com absoluta sinceridade, um ser humano livre e com igualdade de
direitos, ou nao conseguiremos obter um rapport eficaz.

2.4.2. Desenrolar da entrevista

A. Atitudes basicas ou fundamentais por parte do entrevistador

a) Saber escutar. Deixar falar ao entrevistado, ordinariamente é uma
atitude bem dificil. O importante ¢ saber escutar, falando somente
0 necessario ¢ tratando-o sempre em tom afetuoso e cortés, desen-
volvendo, assim, uma transferéncia a formas gratas e protetoras.

Escutar, porém, nao é somente ouvir. Escutar ¢ compreender, é
aceitar o entrevistado evitando, consequentemente, mostrar-se escan-
dalizado ou assombrado por mais chocantes que sejam as revela-
¢oes feitas. Isso significa que se deve evitar a atitude de julgamento,
ndo demonstrar aprova¢do nem desaprovagio, respeitar sinceramente
a escala de valores e a filosofia de vida, manifestar ainda profundo
respeito pelas idéias éticas, religiosas e politicas do entrevistado.
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ya

E necessario, portanto, criar a dificil atitude de equilibrio entre
mostrar-se 7zZeutro €, a0 Mesmo tempo, criar um 7apport.

b) Nao assumir um ar de superiovidade. O entrevistador encontra-se,

certamente, em sizunacio vantajosa durante a entrevista. As vezes,
inclusive (sobretudo quando se tem sentimento de inferioridade),
aproveita-se a situagio, de maneira compensadora, para manifestar
uma aparente superioridade sobre o entrevistado.

Evitar a percepeio seletiva, tendéncia que se apresenta com certa
freqiiéncia nos profissionais da entrevista. Percepgao seletiva signifi-
ca ter pré-fabricados os diagnosticos ou esquemas de referéncia
desde as primeiras frases do entrevistado e tratar de encaixa-los
neste diagnostico, percebendo seletivamente apenas os sintomas que
convergem a ele.

d) Sincero afeto, respeito e interesse pela pessoa entrevistada. E uma

atitude essencial, imprescindivel, que se constitui no fundamento
mais genuino de um bom rapport, porque nio se pode fingir. E
algo que se percebe, sensivel e intuitivamente e, por isso mesmo,
nio se pode improvisar, sendo um trago caracteristico de todo
profissional que trata com gente. Cria-se este trago no calor de uma
atitude de vida profundamente enraizada na vivéncia da propria
vocagdo, significativa tendéncia humanistica de servico aos outros.
Esta atitude devera ser cuidada com carinho, visto que pode esmore-
cer com a rotina, auntomatizando-se ¢ artificializando-se nas suas
manifestagoes, perdendo, portanto, sua autenticidade.

Atitude de atenc¢ao cuidadosa para nao perder nada do que o en-
trevistado relata, e perceber, inclusive, as possiveis omissoes (consci-
entes ou inconscientes). Também ¢é preciso estar atento a lingua-
gem nao-verbal, freqiientemente muito significativa, (mimica, ges-
tos, posi¢oes, posturas, siléncios, interrupgoes, gaguejo etc.).

B. Normas praticas
no inicio da entrevista, esclarecer cuidadosamente a finalidade e
objetivos desta;

nio exigir do entrevistado, no inicio, uma exposi¢io ordenada e
sistematica dos fatos porque, de momento, nio estard capacitado
para fazé-lo;
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e deixa-lo falar sem interrup¢ao enquanto o fizer espontaneamente ¢,
quando calar, estimuld-lo com alguma pergunta concreta e breve;

® ndo se centrar excessivamente no roteiro preparado de antemao.
Criado o rapport, ¢ bem mais eficaz desenvolver, num clima de
comunicagao, uma conversa, a mais informal possivel. Nesta, se o
entrevistador ¢ experiente ¢ maduro, afluirdo de forma espontanea
a maior parte dos dados que deseja obter. Depois serda preciso,
apenas, completar brevemente alguns detalhes mediante perguntas
concretas € concisas;

e apegar-se demais a um roteiro preestabelecido, além de denotar
inseguranga por parte do entrevistador, pode transformar a entrevis-
ta em um interrogatorio ou inquérito, prejudicando a autenticidade
das respostas;

e utilizar-se de um léxico, linguagem ou terminologia similar as usa-
das pelo entrevistado, permitindo, assim, um correta aproximagao
do seu mundo de vivéncias;

e no decorrer da entrevista fazer um breve resumo do que foi falado,
com uma dupla finalidade:

— para que o entrevistado perceba que é escutado com atengio;

— e para que possa complementar ou modificar seu relato, ou para
que possa esclarecer alguns pontos mal compreendidos ou nao
corretamente assimilados pelo entrevistador.

C. Tipos de perguntas durante a entrevista

Durante o decorrer da entrevista as perguntas podem ser formuladas
de diferentes maneiras e assim ¢ possivel definir diversos tipos de perguntas:

Tipo Expectativa Exemplo
1. Incitantes |Resposta afirmativa | O Sr. veio procurar emprego em nossa empresa
positivas apés ter lido o anincio no jornal, nio ¢é verdade?
2. Incitantes | Resposta negativa O Sr. certamente, nao aceitarvia fazer horas
negativas extras?

3. Incitantes |Resposta positiva ou | O Sr. ja trabalbon neste tipo de servico?
alternantes | negativa

4. Perguntas | Nao prefixam Qual seria o pretensio salarial do Sr.?
neutras determinada resposta
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Porém, acreditamos ser bem mais importante e pratico fazermos
uma reflexao sobre certos tipos de questionamentos que podem gerar
sérios problemas. Referimo-nos, especialmente, as perguntas delicadns,
assim qualificadas devido a indole do tema, por exemplo, quando sio
envolvidas vivéncias familiares ¢/ou sexuais.

Temos verificado que, ndo raro, se sobrepassam limites nestes ter-
renos (desejarfamos que sempre fosse por ignorincia ou inconscientemen-
te ¢ ndo por outras razdes dabias e injustificaveis!), limites que nunca
deveriam ser atingidos. Sobretudo porque sé raramente serd necessario
atingir estes aspectos intimos nas entrevistas realizadas no ambiente da
empresa.

Isto porque, em toda entrevista, o que definird e determinard os
questionamentos a serem feitos, sao os objetivos, isto ¢, a mesma finali-
dade de uma entrevista concreta. E esses objetivos, no mundo da empre-
sa, dificilmente poderiam justificar e caracterizar a necessidade de ques-
tionamentos ou perguntas excessivamente intimas. Assim, seria absoluta-
mente inaceitavel a intromissdo injustificada na intimidade das pessoas,
pois todo ser humano tem como direito absoluto ¢ inquestionavel a in-
violabilidade da sua vida intima.

Neste sentido, temos constatado, infelizmente com demasiada fre-
o A . . . A . A
qiiéncia, certos traumas produzidos pela ignorincia e falta de experién-
cin de muitos entrevistadores. E oxald pudéssemos acreditar ser esta a
tnica explicagdo e nao termos que recorrer a analise de projec¢oes de
sérios desajustamentos da personalidade dos mesmos entrevistadores, ge-
radores de uma deploravel curiosidade doentia.

Com certeza, podem existir casos determinados ¢ bem definidos,
onde seria necessario detectar possiveis problemas nestas areas condicio-
nadas pela afetividade. Estes casos, sem duvida, constituem uma exce-
¢do. E assim sera bem mais aconselhavel deixar esta sondagem nas maos
de um psicologo experiente e amadurecido. O especialista procurara
diagnosticar, por meio de técnicas projetivas ou outros recursos psicolo-
gicos, as possiveis manifestacoes de efeitos negativos no mundo do
trabalho, dos possiveis disttirbios e dos problemas pessoais do candidato
ou funcionario.

Um outro ponto que deveremos levar em conta é o temperamento
¢ o carater diferencial do entrevistado. Se apesar de todos os cuidados
e das atitudes corretas, por parte do entrevistador, o entrevistado mos-
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tra-se muito inibido num tema determinado, sempre serd mais eficaz
nio insistir, ¢ deixar este ponto concreto para uma entrevista posterior,
evitando fazé-lo sofrer e, também, o perigo de obter uma informagio
falseada.

Também nao ¢ bom esquecer que o entrevistado, mesmo incons-
cientemente, pode apresentar nio raro (sobretudo quando se trata de
um processo de recrutamento ou promogao) uma tendéncia para falar ou
responder exatamente aquilo que o entrevistador deseja ouvir, prejudi-
cando, assim, a autenticidade e objetividade das respostas.

D. Registro de Dados

E necessério tomar notas durante a entrevista, principalmente, por-
que hoje todos estamos acostumados a fazé-lo e essa atitude é normal-
mente aceita. Entretanto, para favorecer o estabelecimento de um melhor
contato, escutando atentamente sem se distrair, recomenda-se evita-lo
nos primeiros momentos.

Depois de focalizar o entrevistado de maneira “global” e entrar no
corpo da entrevista, podem-se comegar as anotagdes. Sempre sera aconse-
lhavel interromper as anota¢oes quando o entrevistado contar algo que
ndo gostaria de ver escrito, ¢ evidenciar que se interrompeu a transcri-
¢30, deixando a caneta sobre a mesa. E também recomendavel tranqiiili-
zar o entrevistado, sempre que se apresentar ocasiao, informando-lhe
que se anota numa clave pessonl, ¢ que o fichario nao caird nas mios de
outras pessoas.

2.4.3. Final da entrevista

A despedida é tao importante, sob o ponto de vista psicologico,
quanto o inicio e, novamente, pode-se dar o aparecimento da angiistin,
especialmente por parte do entrevistado, que brota da incerteza do
diagnostico ou avaliagcio.

Portanto, sempre sera recomendavel sermos sinceros, nao dando
falsas esperangas. Se se tem chegado a uma decisdo, antes de despedi-
lo, fazer uma avaliagdo, evitando o uso de palavras técnicas. E um dever
informar ao entrevistado com toda clareza sobre sua situa¢do ¢ comuni-
car-lhe, de alguma maneira, uma avaliagio pessoal: ele a espera ¢ a ela
tem direito. Se as decisoes finais ndo dependem do entrevistador, torna-
se necessario indicar esta circunstancia.
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Deve-se considerar que ¢ um dever expor, porém, nao impor a
verdade, visto que cada individuo possui uma diferente e limitada capaci-
dade de aceitar uma verdade dolorosa, ¢ nio deveremos ir além da sua
capacidade de assimila¢do dos proprios defeitos e limitagdes. Em outras
palavras: dizer ao entrevistado a verdade com suficiente clareza, caso
queira compreendé-la. Todavia, se percebermos a atuagdo dos seus mze-
canismos de defesa, induzindo-o a estar cego ante a evidéncia, ndo tirar-
lhe a for¢a a venda dos olhos: seria cruel e inatil.

Com certeza: sintoma de cordialidade, de real empatia ¢ rapport
positivo, sera o aparecimento, no fim da entrevista, de certo sentimento
de saudade, definido como uma vontade de ver ¢ de se encontrar de novo,
sentimento que se gera espontaneamente, em todo contato verdadeira-
mente humano.

3. A entrevista no campo da administracio de empresas

Analisaremos algumas situagoes de entrevista no campo da Adminis-
tragio Empresarial.

3.1. Entrevista no processo de vecrutamento e na selecio de pessonl*

3.1.1. Finalidades:

e obter informagoes sobre o candidato. Portanto, se constitui em um
meio de obter do candidato fatos relativos a sua preparagio técnica
¢ académica, e a sua experiéncia profissional, assim como caracteris-
ticas da sua personalidade. Fundamentos imprescindiveis para uma
correta ¢ valida selecio e possivel decisio de emprego.

e Fornecer informagoes ao candidato sobre a ocupagio ou fungio a
que se candidata, isto ¢, dados referentes a empresa, vantagens e
inconvenientes do emprego, possibilidades de realizagao pessoal,
salarios...

3.1.2. Normas:

e E importante saber diferenciar o que se pode ou nao ser reconheci-
do por meio da entrevista.

4. Na nossa obra O didlogo (vide referéncias bibliograficas), paginas 197-204,
analisamos o processo de selegio ¢ recrutamento, sob a Otica da administragio humanizada.
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* Assim, nao deveremos confundir entrevista com questionario oral.
Por isso ndo sera conveniente comegar este tipo de entrevista com
perguntas diretas sobre antecedentes pessoais que ja deveriam ter
sido levantados num formulario prévio e curriculum vitae, porque
a entrevista de selegdo terd como finalidade especifica verificar a
coeréncia e complementar as informagoes previamente recebidas.

e Em realidade, o entrevistador podera apenas diagnosticar um ntimero
relativo e limitado de tragos pessoais, especificamente as condi¢oes
e qualidades pessoais que estio implicadas na impressao direta do
relacionamento interpessoal. Isto porque a entrevista sera instru-
mentalizada como uma “situagdo-tipo” de relacionamento entre
pessoas.

* Deste modo, o entrevistador poderd formar uma opiniao suficiente-
mente objetiva sobre a aparéncia ¢ modos do candidato, sua forga
de atracdo, suas atitudes em relagio ao sistema de trabalho da
empresa, seus interesses, seu entusiasmo e dinamismo, sua facilida-
de de expressio e comunicagdo e suas caracteristicas desagradaveis
que poderiam se constituir em possiveis contra-indica¢oes. Contu-
do, nunca podera diagnosticar na pessoa do entrevistado qualida-
des, atitudes e comportamentos de raizes mais profundas e radicais,
tais como fidelidade, honestidade, for¢a de vontade, valores ¢ filo-
sofia de vida.

Resumindo, poderiamos afirmar que este tipo de entrevista, mesmo
oferecendo certas limitag¢oes, sera muito valida quando integrada a outras
técnicas e procedimentos de sondagem dentro do processo especifico de
selecdo e recrutamento, pois permitira a verificagio de certos aspectos da
personalidade do entrevistado em uma situacio-tipo de relacionamento
e comunica¢do humana.

3.2. Entrevista sobve velagoes entre empregados e empregadores®

3.2.1. Finalidade:

*  Objetivo geral: interpretar corretamente as preferéncias € atitudes
dos empregados, fator indispensavel para uma administra¢io eficiente

5. Na obra acima citada da nossa autoria, O Didlogo, paginas. 204-210, tratamos
por extenso deste tema: Didlogo e relagoes industriais na empresa.
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e confidvel dos negbcios e, também, como garantia de relacoes
industrinis satisfatOrias.

*  Objetivos especificos:
— informar a geréncia e a dire¢do sobre a maneira de pensar do
empregado relativa a conveniéncia de introduzir reformas nas

condi¢oes de trabalho, melhorias aconselhaveis e dificuldades a
serem superadas;

— constitui-se, assim, em um instrumento muito valioso para dar maior
eficacia e flexibilidade aos servigos de supervisao. Quando solicitada
a opinido de empregados e supervisores, permitir-se-30, abertamen-
te, as manifestagdes de sentimentos de irritagio e revolta reprimi-
dos. Nio raro converte-se numa espécie de catars® e cria maiores
possibilidades de energia, boa vontade, dinamismo no trabalho e
mesmo de um comprometimento decidido com a empresa;

— simultaneamente, o gerente que realiza a entrevista sente-se pes-
soalmente beneficiado, pois adquire conhecimentos preciosos das
diversas manifestagoes da natureza humana e das motivacoes de
como agir. Como fruto, um valioso conhecimento de incidentes
especificos e impressoes vividas de atitudes. Conhecimento bem
significativo ¢ de uma riqueza extraordinaria, pela experiéncia
que representa para todo tipo de geréncia e administragio.

Resumindo, este tipo de entrevista apresenta um triplice objetivo:
* informar A geréncia sobre condicoes ¢ atitudes dos empregados;

e estimular o entusiasmo pelo trabalho dos empregados e supervisorves
entrevistados;

e reunir grande nimero de valiosos casos praticos, de grande ut-
ilidade para os supervisores e dirigentes, no curso de sua prepa-
ragdo para o desempenho de maior responsabilidade.

3.2.2. Caracteristicas deste tipo de entrevistas:

Podem ser observadas diferengas significativas em relagio ao tipo,
caracteristicas e duragao das entrevistas, que podem variar tanto numa

6. Catarse: efeito salutar provocado pela lembranga de uma experiéncia ou situa-
¢do fortemente emocional ¢/ou traumatizante, até o momento reprimida. A catarse
produz o efeito benéfico da ab-reagio dos afetos reprimidos — lembrangas de experién-
cias afetivas reprimidas.
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conversa informal surgida espontaneamente, como na elaborag¢ao e aplica-
¢do de um questionario sistematico:

® o processo de exteriorizagido de idéins e sentimentos ¢ por si mesmo
uma experiéncia animadora. Sempre ¢ preferivel discutiv os impulsos
a aciond-los;

® a pessoa que entrevista deve escutar, evitando discutir, denotando,
assim, a sinceridade do seu interesse;

N

e quando o entrevistado se inclinar a controvérsia, o entrevistador
devera adotar uma atitude estritamente imparcial, deixando de lado
as proprias tendéncias;

* na anotagdo das entrevistas devera ficar bem nitida a diferenga entre
a informagao obtida e as proprias conclusoes,

* as informagoes obtidas podem ser muito Uteis para modificar condi-
¢oes de trabalho, acalmar inquietagdes e revoltas, e estabelecer rela-
¢Oes interpessoais mais humanizadas;

* permite aos empregadores sondar as atitudes dos empregados e pre-
ver os conflitos antes que se tornem irreversiveis. Assim, a diregao
podera ter @ mao preciosas indica¢des sobre todo tipo de questoes
trabalhistas, possibilitando o estudo e a pratica de solu¢oes validas
e eficazes;

* toda entrevista serd bem mais eficaz na medida em que a pesson
entrevistadn se conscientize de que recaird no proprio beneficio;

® para que o entrevistador consiga a confianga, devera merecé-la. Por
isso, se promete ou sugere, de alguma maneira, que a entrevista
terd um carater confidencial, nao podera ser violada esta promessa
sob nenhum pretexto;

* os exemplos praticos de entrevistas pessoais fornecem um material
muito valioso para o treinamento de geréncias e chefias. A experién-
cia adquirida nas entrevistas, especialmente sobre a natureza huma-
na e as condigoes das industrias, constitui um fator de grande valor
na instrugao e treinamento dos supervisores. (Sempre que estes exem-
plos sejam convenientemente disfnr¢ados para assegurar o anonimato);

® a entrevista pessoal nio ¢ apenas fun¢io de pessoal especializado,
mas de todo aquele que assume uma responsabilidade de dire¢do
dentro de uma empresa. Quando utilizada efetiva e eficazmente,
contribui para acalmar as inquietag¢oes trabalhistas, superar situa-
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3.3.

¢oes dificeis, minimizar hostilidades, criando amizades e estimulan-
do a criatividade e dinamismo no trabalho.

Entrvevista sobre opinido publica e sondagem comercial

3.3.1. Objetivos: estudo de mercado, e mais especificamente:

obter informagoes para identificagio de mercados existentes ¢ outros
possiveis para os diversos produtos de livre concorréncin, e estabe-
lecer certas bases para prognosticar o ¢éxito de um novo produto
ou de uma determinada promogao de vendas no mercado;

utilizacio destes dados pelo bancos, fabricantes, chefes de vendas e
agencias de publicidade, objetivando o desenvolvimento de proje-
tos para o lancamento no mercado de um produto especifico ou
para determinar a conveniéncia do financiamento da sua produgio.

3.3.2. Informagoes a serem obtidas neste tipo de entrevistas:
condi¢oes dos negodcios, em geral, na regido onde se pretende
langar o produto a venda;

volume do consumo e tendéncias do mercado;

diversas classes de consumidores efetivos e potenciais;

atitudes e habitos de compra referentes ao produto em questio e
aos da concorréncin;

situacoes especificas criadas pelas vendas no atacado ¢ no varejo,

questoes funcionais e trabalhistas relacionadas com a distribuigao
do produto;

condigoes de fabricacio;
questoes relativas a publicidade (especificagio do marketing);

identificagio da concorréncia inclusive da situagio pessoal e econdmica.

3.3.3. Tipos de entrevistas:

entrevistas que tém como base um formulario de perguntas pré-
elaboradas, por exemplo, as entrevistas destinadas a sondagem das
atitudes dos consumidores do produto (efetivos e potenciais), ¢ dos
distribuidores deste. Estas entrevistas refletem as formulagoes de
dois questionarios preliminares: um destinado aos consumidores e
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outro aos vendedores, aplicados para a elaboragio de um estudo
compreensivo das diferengas existentes entre o consumo ¢ a distri-
bui¢ao nas principais cidades de todo o pais;

* Entrevistas do tipo comversa informal que se constitui num dos
meios mais eficazes para obter dados completos sobre a situagio
geral do mercado, aproveitando a experiéncia das pessoas dedicadas
ao mesmo ramo de negocios.

3.3.4. Tipos de entrevistadores:

e Para o primeiro tipo de entrevistas (entrevistas aos consumidores
sobre preferéncias e tendéncias do consumo ¢ do mercado), nao é
necessarios que o entrevistador seja um analista, dado que, certamen-
te, existirdo especialistas nas empresas encarregados da analise dos
dados coletados. Todavia, ¢ imprescindivel que possuam determina-
das caracteristicas e aptidoes especificas tais como

— aptiddo para formular as perguntas como foram elaboradas, e
para anotar as respostas corretamente, isto ¢, com fidelidade e
exatidao nas informagoes;

— personalidade que inspire simpatia, boa satde e energia, iniciati-
va e certa agressividade para conseguir entrevistas;

— habilidade para tratar com diversos tipos de pessoas ¢ de debater
com elas as questdes de maneira rapida e eficaz;

— os entrevistadores de diretivos e autoridades, cujo objetivo seria
obter noticias de fatos basicos sobre a industria e fazer da con-
versa informal um meio de entrevista, deverdo possuir, além das
qualidades indicadas anteriormente,

— habilidade para redigir informes;
— capacidade de analise ¢ de critica;

— controle da imagina¢io e conhecimentos especificos sobre a
metodologia da pesquisa comercial para poder interpretar,
quase que intuitivamente, os fatos que lhe sio apresentados
e tirar conclusoes;

— integridade pessoal e profissional porque, certamente, a orga-
nizagdo sera julgada pela impressao que o mesmo entrevista-
dor produzird nos seus entrevistados,
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— também torna-se indispensavel gozar da devida autonomia
para combinar e realizar as entrevistas;

— o treinamento dos principiantes neste tipo de entrevistas con-
siste, freqiientemente, na realizacdo de entrevistas do tipo
questiondrio como prepara¢do para o trabalho mais dificil e
exigente das entrevistas de cardter informal.

4. Outros tipos de entrevistas

Dentro do contexto da empresa moderna existem também outras
situagoes de entrevistan. Entre elas, duas muito freqiientes:

e centrevistn no Servigo Social;
e entrevistn para a adaptagdo profissional.

Apenas as citamos porque estes tipos de entrevistas sao atendidas
por profissionais especializados, isto ¢, pelos assistentes sociais e pelos
psicologos.

Conclusio

Naio ¢ dificil verificar a eficiéncia e a qualidade de um entrevistador.
Existem indicios bem claros que nos permitiriam caracterizar o bom
profissional da entrevista. Entre outros sinais, sua comunicabilidade es-
ponténea, sua sensibilidade no relacionamento interpessoal, a abundén-
cia e riqueza de informagoes obtidas, a avaliagdo positiva das solugoes
que propoe, o fato constatado de que os individuos entrevistados sen-
tem o desejo de procurd-los em situagoes de dificuldade.

Porém, ¢ bem mais dificil prever, isto €, prognosticar objetivamente,
apoOs certo tempo de preparagdo e exercicio da profissio, quando al-
guém se tornara um profissional de entrevista eficiente e confiavel, veri-
ficando a possibilidade de compensar insuficiéncias pessoais ¢ desenvol-
ver as qualidades inatas.

Por isso, consideramos ideal conseguir que todo entrevistador ini-
cie e desenvolva, por conta propria, um processo continuo de auto-
avalia¢do das suas experiéncias, refletindo honestamente, apds cada situa-
¢ao de entrevista, ¢ examinando suas atitudes pessoais em relagdo aos
objetivos pretendidos e caracteristicas especificas da entrevista programa-
da e realizada.
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