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1. UNIVERSALIDADE E PERENIDADE DA ENTREVISTA

As 'margens do Nilo — ealeulase gue entre 2700 e 2200 AC — o
~ alto funciondrio Ftah Hotep reselveu transmitir a seu filho a experiéneia
de govérno que scumiulara e deixou eserite:

“Se te fizerem alguma peticio permanece calmo enguanto
ouvires ¢ que o peticlondrio tem a dizer. Nao o mandes embora
antes que éle tenhn varrido de si tOdas as milgoas ou antes que
tenha dito tudo aguilo que o trouie a ti. O peticiohario gosta
de atengho para-as suss palavras, mals ainda do que a realizagio
daguilo. para que velo .., Nio & necessdrio gue se concorde
com tudo que éle peds, mas um pouco de atencdo ¢ eonfortador
para o coragdo’, (Wilson, John A — The burden uc[ Egypt —
Chicago University Pross).

- Da mesma manegira, o Margués de Pombal, em earta ao Gen Joaguim
de Melo e Povoas, nomeado Capitdo-Mor do Maranhae, assim se expres
~ sava sbbre como proceder no govérno da capitania:

. “Tiradas as horas de seu precioso ¢ natural descanso,
dié V. Excta, audiéncia todos os diss ¢ a todes e em gualquer
tempo ‘que lhe queiram falar, Das primeiras informagdes nunea
V. Ex® ge capacite, ainda gue venham arumpanhadas de 1§
‘grimas e a causa justificada com o sangue do priprin queixoso,
porgue nests  mesma figura podem enganar V. Ex® e S8 oa
natureza dew com  providéncias  dois. ouvidos, sejs um para
ouvle o ausente e o odlo para o acusador. Atenda V. Ex® e
‘eseule o aflite gue se gueixa, lastimade e ofendide; console-o,
mas contudo nio lhe defira sem plena informagio, e esta que
Ihe seja pelo ministro ou pessos muito confidente, para que
‘ssim defira V., Ex® eom a madureza e retidae, sem que figue
lugar de se arrepender do que tiver obrade; com éste método
livrese V. Ex® também. de muitas gueixas: vis e falsas de
anuites gque sem verdades as fazem; confiados na prontidde com
gue algung superipres castigam, levados da primeira scusacio
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que: se lhes faz, Quando assim sucede que a V. Ex® engs
narem, mande castigar o tnformante ¢ o queixoso; ainda que
tenha mediado tempo; iste tanto para satisfacdo da justiva @ dn
respeito, como para exemplo dos que quiserem intentar o mesmo”.

0s conselhos do velho papiro e de Pombal sbbre os contatos da
chefe com os subordinados continuam de pé na era dos satélites ¢ a en-
trevista mantém-se como um dos principais instrumentos para a8 solugio
dos problemas de pessoal,

2. ATITUDE DO CHEFE FARA COM A ENTREVISTA

Cabe assim ao chefe, como conselheiro em guestio de pesseal, o
nhecer, no minima, os rudimentos da técnica da entrevista, ji gque, em
qualquer escaldo, terd oportunidade de utilizd-la. Do imbito estrito da
subunidade a0 do estado-mulor divisiondrio on, mesmo, do exéroito da
campanha, éle, normalmente, encontrard os problemas de pessoal dos su.
bordinados ligados fs suas relagdes com um ou mals dos elementos da
triade: chefe, fungdo e familic

Em gualquer déles nevessitard possuir uma atitude cientifica ue g
iraduza em compreender que todo o eomportamento tem causas e que &
necessirio apremder o procurdlas, identificar as freas onde se encon
tram ¢, finalmente, reconhecendo que a modificacio das causas pﬂﬂe e
sultar na alteracio do comportamento, agn- nesse sentido,

O desenvolvimento dessa atitude permitird que tante o eapitio coms
o general possam aprender a procurar as causas da conduta nos impulses
basicos e secunddrios, nas capacidades o incapacidades herdadas, nas con
dighes fisicas, no ambiente passado e atual, e nas clmunst&nems do -
mento,

E, mais importante ainda, a8 permanecerem vigilantes, indo em huses
de subordinade uma vez que o caminho inverso é bem mals dificil, As
pesquisas morte-americanas indicam que, durante um ang de servieo, 5o
metade dos soldados procuram os superiores para diseutir seus problemas
¢, déstes, dois tergos o comandante da subunidade e o restante, o capelfio,

O jovem & mais confiante, mais dependente, menos vivide, Podese,
portanto, Imaginar que o sargento e o ofieial, com maior mnhaumaﬂtu,
maturidade e experiéncia serap ainda mals arredios devido a essg menor
dependéncia do chefe, ao maior orgulho profissional, que os levard a re
solver o problema sozinhos, e ao sentimento de que & necessirio evitar
trabalhe ao superior, Além disso, aguilatar o extensio de uma situacie
em que estamos envolvidos & bastante dificil. Caberd ao chefe, atento
4 mudangas de comportamento ou quedas do desempenho, julgar da
oportunidade do contato mais intimoe,

Hi guinge ancs, minha unidade recebeu mais um tenente igual g
muitos, Passado a!gum tempo, no entanto, surgiram problemas; desle‘lm.
atitudes contraditorias, fanfarronice, chogues disciplinares, Na época, @
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solugio do regulamento era a panacéla, mag o resultado foi negative, Uma
conversa com um sed ¢ompanheiro de repiblica langou o alerta e o co-
mandante agiu em outra linha. Era, porém, tarde e o IPM aberto para
apurar o sulcidio averiguou que as transferéncias e tratamentos de sadde
anteriprea eram conseqiiéneia de uma psicose maniaco-depressiva,

Uin - easo extremo e isolado?

Quande comandante de subunidade no CPOR/RY, ém fascinants expe-
riéncia profissional realizada eom a cooperacdo do capeldo e incentivo do
comandants; verifiquel ndo st a eficiéneia de um programa ative de acon-
selhamento como também o vulte e a complexidade dos problemas de
pessoal entré universitirios em servieo militar, Posteriormente, na EsAO
e, particularmente, na FCEME meu contato eom as Segdes Psicotéenica
¢ de Dindmica Individual e Grupal mostrou que, éntre capities e oficials
superiores, a incidéncia fde casos pessaam que devem merecer a atenciio
do comando néo & pequena

Dai por gue a pecessidade da atusgdo do chefe.
3. CONSELHO

Conselho & o auxilio que uma pessoa dé a outra para obter uma adap-
tagAn satisfatéria de seus problemas,

Seu proposito & “concorrer pard e methor formagde, a mais feliz e
integrada personalidade tendo por base o naluress ¢ af experiéneins on-
teriores da vide do individwe” (Trabus, MR — Recent developments in
testing for guidance — Review of Educational Research). Baliente-se a
expressio — concarrer — que afasta 4 idéia de direcio especifica ao acon:
selhado e se adapta mais 4 de auxflio & sua pripria decisio de obter o

‘ajustamento.

Na éres: de conselho gue nos interessa, a do conselho pessoal, pro-
cura-se, assim, contribulr para gue o aconselhado obtenha uma visio cor-
reta de sey caso e uma compreengio dos sentimentos que expressa e
conseqlientemente, predispddo para enfrentar seguramente o problema,

O meio mais usado nos casos comung de conselho éo& entrevista, utl
lizada enpcomitantemente com as Informagies ou, ainda, se necessdrio e por

. intermédio de pessoal especializado, com os testes psicolbgicos,

4. A ENTREVISTA DE ACONSELHAMENTO

A entrevista de aconselhamento & velha coma o 86 de Braga. 05 5
piritos esclarecidos sempre aconselharam. As técnicas & que evoluiram.
£ saboreso apreciar a econcepcdo de Carlo Corsi e compard-la com a do
Manual de Cominds da ECEMAR, de 1050, Bm ambas existe a preocupa-
¢iio eom a criacio de um ambiente favorivel, mas o militar italiane pende
para a verborragia aconselhante ao passo que o manual orlenta para ouvir
¢ ser parcimonioso em demonstrar experiéncia pessoal. As duas; porém,
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sinda permaneclam amarradas & idéta de umi golucdo pelo chefe, Os
métodos nie divetlve e ecléticn, expestos para o conselho, eram e conti-
nuam praticamente ausentes do meio militar, ninda dominado pelo exoT
tativo e pelo autoritirio.

De 1966 a 1068, realizei uma pestuisa com eérea de 300 alunos da
ECEME. sobre a entrevista de aconselhamento. Grande maioria dos ofi-
ciais apontou como malor dificuldads a inibicGo inicial do entrevistadoe
devido a diferencas de nivel e de posicio hierdrquica, preconceitos, ete,
Seguiaro-se a falla de conheciments das téenicas por parte dos entrevis.
tadores e, ainda, os mﬁmarus encarpos dog comandantes, que lhes pri
porcionavam pouco tempo para dedicarse mats amplamente a ésse conm-
tato, Com menor fregliéncia surgiram a incompreensio dos eseulﬁe.i a-
periores quanto &s finalidades da entrevista, o dificil acesso do subordi-
nado a0 chefe a-a falta de: acumpmha\munta posterior do- entrevmt-adu i

A simples enumeragho dessas difituldades configura um quadre no
qual, & par de inféréucias genéricas s e deficiéncias de formacio do
oficial e da distribuicdo dos encargos de emndantes avultam, em pri-
meiro plano, condutores de homens angusm;}ns £ perpl&xns se ‘tonseientos
de sua incapacidade, ou testeraunhos de uma mentalidade que compromete
o fullro, ee erentes dque as causas sio as consegiiéncias.

A enirevista de acenselhamento merece uma malor :umpneansso

5. CONSIDERACOES SOBRE A COMUNICACAO

A entrevista & um ato de eomunicapio humana de alguma dificuldade.
Quando praticads, & necessirlo ter em mente que sus execucdo ssharra
em grandes obsticulos devido & personalidade dos individues e & propria
linguagem, Assim, o contata inicial (“approach") & de grande importincia
para a derrubada do muro de separagio enire as duas personalidades am
comuinicagio.

Foi observado gue a mente humana trabalha, no minimo, quatro vézes
mais ripido que a palavrd de qualquer orador, O entremtadn, dgamuﬁnda
s¢ a iniciativa niio fol sua, estard tentando descobrir as intencies do en-
trevistador au procurando argumentos para refutilo e, se teve a inieiativa,
medindo as palavras a ponto de nio expressar a totalidade de suss idéias
Quem se enconira em posicio menos elevada por hierarguia ou fungio
assume, pois, uma atitude defensiva que =6 se stenus ao descobrir o que
aeredita ser o motivo da entrevista ou apds assegurarse da receptividade
an-sen apélo.

Williamn J. Reilly, ao analisar como os oulros se sentem a nosso res
peito, traduz bem a idéia do espirito fechado « dg pregrascividade de sug
sbertura admitindo quatro patamares em niveis cada ver mals elevados:
capirito fechado. espivito aberto, conficnen & erenen.

Mo primeire temes  Hostilidade, A pessoa & do contrad estd conira
tutlo & contra todes. No Eegunda, & peEssca ouve o gque se tem a dizar mas
¢ preciso apresentar-the muitas provas daguilo gue se afirmou pars que
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possa acreditar no que se diz. No terceiro, a atitude & de conperacio &

de boa vontade, uma vez que deposila confianga no interlocutor. Desde

que sejam apresentadas as razdes principais, a pessoa gostard de v lizar
o que deseja, No tltimo, a pessoa nio faz perguntas e nio precisa da
provas, pois acredita no interlecutor. Quande, nas relagles entre duas
pessoas existe a erenca mitua, pode-se dizer que atingiram o plano mais
elevado das relagbes humanas.

6. PREPARACAO DA ENTREVISTA

A preparacio da entrevista exige a obtencdo de todas as Informagies
pertinentes ap problema, a elaboragio de um esquema ou plano de como
conduzila e & escolha do ambiente.

Levantadas as informacdes, podem ser estabelecidas hipdteses sobre
o natureza dos casos, verificados os pontos que necessitam ser conhecidos
ol aclarados e delinegda uma conduta a lomar para gue o eotrevistado
possa chegar As suas’ proprias conclusbes sébre o problema e & sua
golugho, f

A preparacio permite gque o entrevistador ouga e cbserve melhor,
condigdes fundamentais de éxite. Ouvir é uma arte. Ouve-se marginal-
mente, no limiar da atengdo, come minha filha estudando de eletrola li-
gada; ouvese atentamente, procedimento normal, mas ng qual a mensa-
gem do interlocutor & interpretada de actirdo com a nossa estrutura de
referéneia; ouvese empaticamente, por fim, gquatde procuramos nos co-
locar na pele do interloeutor, interpretar suas palavras, seus silénclos,
sens pestos, o que diz o gue ndo gquer dizer e o gue aparentemente ndo
pode dizer.

Esta audicho ideal nunea & atingida, no entanto, e conseglientemente,
sempre devemos estar precavidos de nessa tendenciosidade. Stuart Ryce
cita o exemplo de duas mil entrevistas com indigentes do Albergue Mu-
nicipal de New York, Um entrevistador antialcodlico, entre outras razdes,
atribuin o decadéncia de 62% déles ao dleool e 7% #s condicdes econd-
micas desfavorfivels; outro entrevistador de tendéncia sovialsta, ouvindo
o miestng indigentes, conelaiu que 22% haviam decaldo devide ao dlecol
e 80% Ae condiebes econdmicas desfaverdveis, .. ]

O ambiente; por fim, deve ter intimidade ¢ confdrio, de modo a per-
fritie wma atmesfera-de ealma, O gabinete do comandante, conforme a dis-
tineln hierdrgulea, pode nio ser indicade, pois o halo que o envolve e as
vesiricbes da posicio regulamentar perturbardo o clima de reciprocidade
necessario, Tive um chefe gque utilizava o passeio &s baias, sutro que gos-
tava de convidar para observar o estidio, eonversando ao lade do riache,
4 sombra dos salgueiros, Bsses partidérios da escola arvistoteliana instin-
tivamente heneficiavam-se do relaxamento da tensdo, tanto por via mous.
cutar como por via oral, apesar de perderem a observagio das reaghes
Idiondmicas e dos gestos. ..
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7. CONDUCAO DA ENTREVISTA

O ideal de uma entrevista seria o de encontrar-se, no minimo, um
espirito aberto ao iniciéla. Na pritica, j4 se viu que & difieil, A primeira
preocupaciio serd, pois, abrir o espirito do entrevistade para & comuni
cagdo mantendo uma atitude de empatia que & revelada pela audledo in
teligente ¢ simpética ¢ pela busca do clima de reciprocidade, Herbert
Hyman salienta que se trata da reciprocidade dtima e nio da méxima, nma
vez que esta, ao focar as raias da intimidade, pode levar o entrevistado &
achar melhor ndo ferir os sentimentos do entrevistader ou, ainda, ficar
ansioso por huscar ou concordar com sua opinido, :

Em certa ocasifio, agsistl & uma entrevista na qual, para inicif-la, o en-
trevistador langou uma “piada sébre situacga financeira do entrevistado,
A infeliz abertura levanton uma muralha que a entrevista nio conseguin
abater, mesmo porque, em ves de ouvir com paciéncia e interégse encora:
jador o desabafo que provocou, se deixou arrastar a uma diseussio s6bre
as deficiéncias da assisténcia social do Exéreito. Tenorava éle as virtudes

da configsfo, da catarse o da dutoeritica, tdo conhecidas da Igreds, de *

Freud e do Kremlin, E ferla a norma de que a pergunta do entrevista-
dor deve ser de tal modo elaborada que sua neutralidade evite a intro.
dugio de julgamento moral que possa crigr oposicin ou, ne método ndo
diretivo, parcela de conselho que venha a deformar a solugio procurada,

Ble poderia perguntar, no entanto, Pergunta.se dentro da ]i:lh_a :cl«:
tada, quande permaneee vaga a situagdo porque o entrevistado ndo tem
habilidade no expressarse ou nio ousa dizer o que gostaria, Pergunta-se
para ajudar o entrevistado a definir o problema, utilizando ums guestio
sumarizadora ou uma assertivi gue eristalize o gue ja - fol obtido, Per
gunta-se, enfim, para responder a outra pergunts, levando o entrevistado
a continuar sua exploragio interna com um sentido mais especifico,

E se tomam notas?

Sua maior dificuldade ¢ que perturbam o desenvolvimento narmal da-
entrevista. Muitos niio as aconselham e todos sio uninimes em que naog se
deve anotar antes de gue seja atingido um clima satisfatério, Na reali-
dade, as notas sao Gteis para A rememoragao e fs vizes, fazem com que:
o subordinade se sinta importante

8§, 05 SETE CONSELHOS

A condugio da entrevista pode ser reswmida om aste congelhos:

4} O bom entrevistante ¢, scima dé tudo, um bom ouvinte O re-
late do interessado deve ser ouvido com paciéncia e interfsse
encorajader, evitando-se a8 interrupodes o quande £6r o caso,
tomar notas & vista do interessado,




Nov/Dez 7L A ENTREVISTA

Procure entender o gue o entrevistado diz ou tenta dizer, As
vézes, & mais importante aquilo que ndo diz. Aprenda a observar
as reticéncias, assoclaches de idélas, incoeréncias e mudangas de
-assunto.

Encoraje-s a prosseguir. Faga perguntas que o ajudem a pensar,
compreender ou exprimir suas idéias e os sentimentos reais, dei-
“xando-o livee para encontrar as solugdes que, se optar pelos mé-
todos diretivo ou eclético, poderd apresentar para sua escolha.

Lembrese que as barreitas da linguagem sio devidas & confusio
entre fatos e opiniGes, entre inferéneias e observacdes e do mau
uso das palavras abstratas. Certifique-se, pois que entrevistado e
entrevistador estio usando a mesma linguagem.

Nio se precipite na desaprovacio. Se o que o entrevistade diz
parece desleal ou ofensivo, mantenha as aparéncias @ passe por
cima dessa explosio apaixonada, procurando entender a causa
especifica désse gosto.

Niio discuta. As discussdes se incendelam e as atitudes adotadas
dificilmente se modificam por meio da discussdo,

Sugira o fim da entrevista eom habilidade, tendo o cuidado de
nao prometer mals do gue pode dar ou tentar deeidir o que deve
ser feito. Demonstre confianca na decigio tomada,

i

§, ACOMPANHAMENTO

A entrevista em sl @ de grande eficicia na soluclo dos problemas
de pessoal, mas niio pode preseindir do natural acompanhamento (“follow-
up”) que servirh para aguilatar sua eficiéneia e permiti medidas poste-
riores de aperfeicoamento e eorregdo. Se necessrio, poderd ser repetida
o entrevista e reexaminado o preblema, sempre dentro do espirito de que
cabe ao dconselhado elaborar as decisbes para que elas tenham validade
fntima e, conseqlientemente, sejam de fato bases para uma soluglio.
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