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RESUMO

O objetivo deste estudo é abordar um tema relevante no atual contexto da economia
do Estado do Rio Grande do Sul, em que aceleradas transformacdes neste ambiente
provocam mudancas no setor. A comunicacdo nha negociacado internacional tem
merecido destaque na comunidade académica e, como consequéncia, ha uma série
de pesquisas sendo desenvolvidas a este respeito. No meio empresarial, pesquisar
a comunicacao e a negociacao internacional, focadas no perfil e nas estratégias dos
negociadores gauchos, torna-se uma excelente fonte de informacédo acerca das
percep¢cbes quanto a esta realidade. Desta forma, esta pesquisa consiste na
realizacdo de um estudo qualitativo, com o propésito de caracterizar e analisar o
perfil dos negociadores internacionais de trés empresas exportadoras do Rio Grande
do Sul em 2007, bem como as suas estratégias de comunicacdo e de
relacionamento internacional e intercultural. Os dados foram coletados através de
entrevistas, realizadas em profundidade, realizadas nas empresas, visando a
identificacdo e ao mapeamento das caracteristicas intelectuais dos negociadores
globais, das estratégias de comunicacdo utilizadas por estes atores em seus
relacionamentos internacionais e dos atributos e valores considerados estratégicos
por eles na interlocugéo internacional. Os resultados, depois de avaliados, apontam
gue a comunicacao é a alavanca necesséria e determinante para todo processo de
negociacdo internacional. Verificou-se que 0s negociadores internacionais, nos
diferentes segmentos pesquisados, tém uma histéria em comum de crescimento
pessoal/profissional dentro das empresas nas quais atuam. Diante disto,
demonstram as suas habilidades e competéncias para o0 relacionamento com 0s
negociadores do exterior, cuja caracteristica principal € uma visdo de mundo
(local/globalizada), ou seja, da cultura (idioma, valores, costumes, crencas e

pensamentos) dos paises com que mantém relacdes de negdcios.

Palavras-chave: Organizacdo. Cultura. Comunicacdo. Negociacao Internacional.



ABSTRACT

The main objective of this study is to present an important theme in the economical
context of Rio Grande do Sul State, since the transformations in the area have
trigged many changes in the sector. Communication in the international negotiation
has been highlighted in the academic field and, as a consequence, many
researchers have been carried out about the topic. In the company context, carrying
out a research about communication and international negotiation, focused on the
negotiators’ profile as well as their strategies, is as excellent source of information
about their perception related to this reality. Thus, this is a qualitative study that aims
to analyze the international negotiators in three export companies in the Rio Grande
do Sul State, in 2007, and their communicational strategies as well as international
and intercultural relationship. Data were collected through deep interviews, carried
out in companies, focusing on identification and mapping of the global negotiators’
intellectual features and their communication strategies that are used by those actors
in their international relationship, as well as their attributes and values considered by
them strategic in the international interlocution. The results, after being analyzed,
show that communication is so important and essential that makes the process of
international negotiation come true. We verified that the international traders, in the
different fields, have a common personal/professional development in the companies
in which they work. Thus, they show abilities and competences to trade with foreign
negotiators, which main characteristic is the view of the world (local/globalized), that
is, of the culture (idioms, values, customs, believes and thoughts) of each country
that they negotiate.

Key-words: Organization. Culture. Communication. International Negotiation.
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1 INTRODUCAO

Considerando o processo acelerado de globalizacdo da economia e a
decorrente formacdo de blocos econdmicos dos paises em diferentes estagios de
desenvolvimento, estes sédo levados a se relacionarem, em busca de um melhor

desempenho econémico e social.

Nos paises menos desenvolvidos, as empresas, principalmente, tém se
tornado cada vez mais competitivas, como forma de melhorarem as suas condi¢cdes
econdémicas, com retorno para o capital humano. Uma das maneiras de conseguir
esse intento é a partir das negociacdes internacionais bem sucedidas, ou seja, das
que visam a render resultados expressivos de lucratividade para as empresas, em

decorréncia de seus planejamentos estratégicos nos relacionamentos internacionais.

No que tange as empresas gauchas, estas também vém sofrendo grandes
alteracOes, devido a uma série de aspectos que caracterizam este novo mercado

globalizado.

Assim, acredita-se que, frente a estas transformacdes, € preciso que 0s
negociadores se atualizem e se preparem, procurando conhecer ndo apenas a sua

realidade, mas também, a de seus parceiros de negocios.

Desta forma, o tema tratado neste estudo é “a comunicacdo e a negociacao
internacional” que visa, especificamente, a caracterizar melhor o perfil do negociador
gaucho, os seus atributos, assim como as suas estratégias de comunicacao

interculturais na negociagao.

Para tanto, a fundamentacéo teorica buscou dar conta de questdes como: a
organizacado, a cultura, as relacdes interculturais e organizacionais; a comunicacao
organizacional e intercultural; a negociagéo, o processo e os estilos de negociacao,
a negociacéo internacional, o papel e as caracteristicas do negociador, assim como

0 da comunicacdo na negociacéao internacional.
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Posteriormente, foi realizado o levantamento e a andlise de dados, obtidos
através de uma pesquisa qualitativa, por meio de entrevistas em profundidade, com
0 objetivo de possibilitarem a coleta das informagdes necessarias para caracterizar e
analisar os fatores que influenciam o perfil do negociador galucho no cenario

internacional e as suas estratégias de negociacao.

A necessidade de as empresas em se tornarem mais competitivas no
mercado internacional leva a realizacdo de uma diversidade de combinac¢des nas
negociacdes internacionais, e esta passa pelos negociadores qualificados que
atuam nestes espacos. Assim sendo, verifica-se que tanto o ambiente
organizacional da empresa como o perfil dos negociadores internacionais e a sua
comunicacdo sao fatores que devem ser considerados para a concretizacado das

transacdes comerciais internacionais.

A relevancia deste tema é justificada, jA que os fatores, acima mencionados,
influenciam nas transacodes feitas por grandes organiza¢gfes. Deste modo, enfatiza-
se que a realizacdo de um estudo sobre a organizacdo, a cultura e a comunicacéo
sdo importantes para o desenvolvimento das negociacdes tanto em nivel nacional
como internacional. Esses eventos, em nivel académico, podem desencadear novas

pesquisas.

Para a elaboracdo desta pesquisa, optou-se pelo segmento de negocios com
fins lucrativos. Nesse mesmo cenario, a negociagado torna-se fonte ndo apenas de
ganhos, mas também de informacdo e educacdo, atraindo diversos e distintos

profissionais.

Atualmente, percebe-se que as empresas passaram a preocupar-se com 0
comportamento do negociador, para manter e conquistar parceiros, que comegam a
ser cuidadosamente pesquisados e diferenciados, de acordo com as exigéncias de

mercado.

Assinala-se também que a abertura no mercado traz consigo a necessidade
de negociadores mais conscientes de seus papeéis, gerando niveis de exigéncia mais

elevados na conducdo dos negocios internacionais. Os resultados esperados
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referem-se a atributos e caracteristicas de negociadores que estdo em atividade nas

empresas gauchas.

Levando-se em consideracdo a crescente expansao no numero de
negociacdes internacionais, ha que se considerar o papel do negociador gaucho

neste contexto.

E importante que o perfil desses atores globais seja analisado. Verifica-se que
muitos deles tém consciéncia de que a comunicacdo € algo primordial para o
sucesso nas negociagdes com outras culturas, visto estar presente em todas as
circunstancias comerciais. Além disso, também é necessario que sejam estudadas

as diferencas nos estilos de negociacéao internacional.

Dado o crescente volume de negdcios entre o Rio Grande do Sul e os outros
paises, decorrente do desenvolvimento global, este contexto aponta para um
aumento no numero de relagbes internacionais, envolvendo o conhecimento de

outras culturas, a fim de melhorar os resultados nas negociacgoes.

Desta forma, o referencial teérico, aqui abordado, remete a variaveis
comportamentais que influenciam as relagdes estabelecidas pelos negociadores,

surgindo, assim, algumas questdes no nivel gerencial que devem ser consideradas:

— Qual é o perfil do negociador gaucho e quais as suas caracteristicas

intelectuais e profissionais?

— Quais as estratégias de comunicacao utilizadas por esses atores em seus

relacionamentos internacionais?

— Como identificar os atributos e os valores considerados estratégicos por

esses atores na interlocucéo internacional?

A escolha do tema “comunicacdo e negociacdo internacional: o perfil do
negociador gaucho” surgiu ndo somente pelo fato de a comunicacdo ser um dos

componentes importantes do processo de negociacdo, como também pelas
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indagacdes em relacao ao perfil global dos negociadores gauchos nos processos de

negociacao internacional ainda ndo esclarecidos.

A reflexdo acerca do motivo da escolha deste tema €, de certa forma, uma
tentativa de levantar indagacfes e buscar respostas para as questdes norteadoras
da pesquisa, uma vez que saber utilizar a comunicacdo de maneira adequada,
aproveitando suas diversas possibilidades, € um desafio para qualquer negociacao
entre pessoas, principalmente quando estas séo de culturas distintas.

Segundo Matrtinelli (2006, p. 67), “na funcdo de criadora de identidade, uma
comunicacao eficaz pode ajudar a criar no interlocutor a imagem que o negociador
pretende formar de si mesmo, pois, por meio da comunicacdo, se manifesta,

inclusive, o estilo”.

E necessario, portanto, ao se investigar o perfil do negociador gaticho, que se
valorize a comunicacdo como estratégia importante nas negociacdes internacionais
e que se invista na preparacao de profissionais que possam atuar como facilitadores
do processo de negociacdo das empresas do Rio Grande do Sul com empresas de

outros paises.

Sendo a comunicacao um recurso que permite compreender e entender como
acontecem 0s processos de negociacao entre pessoas que representam empresas

globais, este trabalho de investigacéo tem os objetivos descritos a seguir.

O objetivo geral desta pesquisa € investigar algumas caracteristicas do perfil
dos negociadores internacionais gauchos de trés empresas exportadoras no Rio
Grande do Sul, bem como as suas estratégias de comunicacdo e 0 seu

relacionamento internacional e intercultural.

Objetivos especificos séo:

- ldentificar as caracteristicas intelectuais e profissionais dos negociadores

gauchos;
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- Analisar o perfil do negociador global gaucho;

- Caracterizar as estratégias de comunicacdo utilizadas nas negociacfes

internacionais pelos negociadores das trés empresas gauchas;

- Investigar alguns fatores culturais presentes que influenciam a negociacao

internacional.

Para que os objetivos fossem atingidos, este trabalho esta organizado em
quatro capitulos. A introducdo apresenta o tema da pesquisa, a justificativa da
escolha do mesmo, a sua contextualizagcdo, assim como 0s objetivos a serem
perseguidos, ou seja, a apresentacdo dos elementos que justificam a importancia de
buscar respostas para as indagacdes em relacdo a comunicacdo na negociagao

Internacional, tendo como foco de referéncia o perfil do negociador gatcho.

O segundo capitulo se constitui no referencial tedrico, abrangendo teorias
cientificas reconhecidas na area, no qual o trabalho em estudo se insere (as
organizac¢des, a comunicagao, a cultura e a negociacao internacional), que mais se

aproximam dos pontos especificos da proposta de pesquisa.

O terceiro capitulo contextualiza as empresas (objetos de estudo da pesquisa)
e caracteriza 0s negociadores que as representam. Apresenta, ainda, 0s
procedimentos metodologicos utilizados e a andlise dos resultados, evidenciando o

instrumento utilizado na coleta de dados e o desenvolvimento da pesquisa.

Na sequéncia, o quarto capitulo apresenta as conclusfes e as sugestdes para
continuidade e futuras pesquisas.

E importante reforcar que, apesar de o tema ser explorado em outros paises e
também no Brasil, existe ainda necessidade na realizagdo deste tipo de pesquisa,
com enfoque dado neste estudo, constituindo-se este um dos trabalhos pioneiros no
Rio Grande do Sul.



18

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

7

Neste capitulo, é apresentada a revisdo da literatura, cujos tépicos estdo
relacionados direta ou indiretamente ao tema deste estudo, quais sejam:. a
organizacdo, as sua atribuicbes, 0s seus espacos; a cultura, focando-se nas
modalidades organizacionais, assim como nos seus atributos; a comunicacao
organizacional e intercultural; o processo de negociacdo e 0s seus estilos; a

importancia da comunicacédo na negociacao internacional e a sua ética.

2.1 ORGANIZACAO

Partindo dos objetivos deste estudo, que é o de entender o perfil dos
negociadores globais, necessario se faz, inicialmente, voltar & atencdo a elementos
conceituais que, de certa forma, dizem respeito aos espacos 0S quais estes
negociadores globais representam em seus processos de negociacdo internacional.
Espacos estes que sdo as empresas que, neste momento, denominamos

“organizacao”.

As organizacbes, sem duavida, acompanham o desenvolvimento da
humanidade e um numero crescente delas foi surgindo para atender as
necessidades tanto sociais como as necessidades humanas emergentes. Neste
sentido, buscaram-se autores que tratam especificamente deste toépico, como Robert
Henry Srour (2005), em sua producdo intitulada “Poder, cultura e ética nas

organizacoes”.

Para o autor, as organizagfes constituem-se e apresentam-se como espagos
de trabalho que congregam pessoas e que foram criadas e planejadas no sentido de
alcancar metas definidas. Elas diferem de outros agentes e outras categorias, uma

vez que seus interesses S&ao corporativos.
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Srour (2005) identifica o que sdo organizacdes diante de trés acepcoes,
dando entender que estas sdo compostas por agentes coletivos e individuais. A
primeira acepcdo é a de estabilidades estruturais, “nessa situacdo, o conceito se
confunde com o de organizagdo ou com o de aparelho (sistema de organizagao)”
(SROUR, 2005, p. 140-141). A segunda é a da respeitabilidade social que séo
chamadas de consumo e interpessoais “além da estabilidade estrutural e da
remissao a agentes coletivos, acresce-se nova exigéncia’ (SROUR, 2005, p. 141). A
terceira acepcao esta relacionada ao rétulo que se aplica as unidades sociais que
adquiriram prestigio e tradicdo ao longo dos anos, ou seja, a organizagao possuli
caracteristicas proprias e consolidadas simbolicamente na sociedade. Portanto, a
organizacdo é considerada um complexo consagrado de normas, cujo sistema
assegura o funcionamento e a perpetuidade da sociedade, uma vez que contribui

para fortalecer a sua identidade.

Para Srour (2005, p. 141):

Além da estabilidade estrutural e da remissdo a agentes coletivos, acresce-
se nova exigéncia: o rétulo que se aplica as unidades sociais que
adquiriram prestigio e tradicdo ao longo dos anos; ou seja, as organizacdes
possuem caracteristicas préprias e consolidadas simbolicamente na
sociedade que seria a terceira acepcdo: um complexo consagrado de
normas [...] que assegura o funcionamento e a perpetuidade da sociedade,
uma vez que contribui para fortalecer sua identidade.

A seguir, sdo apresentadas as atribuicdes das organizacoes.

2.1.1 Atribuicfes das organizacdes

As organizagOes possuem atribuicbes que sado frequentemente objeto de
andlise das ciéncias sociais, como é o caso de suas dimensfes econdmicas politicas

e simbolicas ou ainda de infra-estrutura, de sistema, de poder e universo simbalico.

De acordo com Srour (2005), deve-se considerar também a interdependéncia
das organizac¢des, como um sistema aberto e de forcas. Neste caso, elas competem
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no sentido de absorver mais energia ou valor do ambiente externo, ainda processam
insumos, geram produtos, assim como administram pressdes e apoios. Dependem
também da credibilidade publica que vao construindo e da reputacéo que desfrutam,
no contexto e no momento do qual fazem parte. As organizagcdes Sdo grupos que
tém sua origem e planejam-se, partindo de metas comuns. Tem uma unidade em

suas ac¢oes, voltada para interesses e necessidades corporativas.

Conforme Srour (2005, p. 141):

e Coletividades concebidas e planejadas para realizar um determinado
objetivo;

e Agentes coletivos & semelhanca das classes sociais, das categoriais
sociais e dos publicos, mas diferentes desses todos pelo carater
deliberado de sua criacéo;

e Unidades de acdo e de decisdo, portadoras de necessidades e de
interesses corporativos;

e Agrupamentos que desenvolvem vida propria, apesar de ser “meios”, a
que sua dinamica interna tende a perpetua-los e a transforma-los em
“fins” em si mesmos.

Um aspecto a ser destacado é a imagem simbdlica da organizacdo que sera

apresentada nesta subsecao.

2.1.2 Imagem simbodlica da organizacéao

E interessante analisar as organizacfes a partir de outros autores, como €é o
caso de Fela Moscovici (2003) que escreveu “A organizacdo por tras do espelho:
reflexos e reflexdes”, que também trazem estudos que abordam esta questdo. Com
esta referéncia, foi possivel identificar novos elementos de analise das organizacdes,
que permitiram entendé-las, como se fossem um espelho. Espelho que reflete

diferentes imagens simbdlicas. Em sua forma de analisar, sdo estas imagens que
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revelam o que somos o que pensamos, 0 que fazemos na nossa vida social, mesmo

que, algumas vezes, estas imagens sejam distorcidas.

Neste sentido € que Moscovici (2003, p. 93) conceitua a organizacao:

[...] nada mais é que um espelho — por vezes refletindo uma imagem
distorcida dos modelos sociais e culturais ali encontrados. Por isso, 0s
simbolos, as metéaforas, as analogias e os mitos encontrados em outras
organizacfes surgem nas empresas — mas geralmente camuflados sob
nomes pomposos como visdes, credos, diretrizes, procedimentos ou mesmo
“casos de sucesso”.

O autor ainda traz exemplos que mostram outros tipos de
empresas/organizagdo, denominados e identificados por ele como sendo a da
serpente, da emocao, da utopia, da ambiglidade e de babel. Mostra, igualmente,
gue a vivéncia dentro das organizacfes esta marcada por ambiguidades que devem
ser respeitadas e absorvidas nestes espacos. Caso contrario, as organizacdes
poderdo nao ter éxito quanto aos seus objetivos e metas, mesmo que a dualidade,

vivida pela emocéo e racionalidade, nem sempre seja de harmonia.

Isto revela que, nas organizacbes, o desafio a ser assumido é o da
capacidade de somar esforcos na superacdo de dificuldades. Quando isto nédo
ocorre, muitas vezes, 0 resultado é a separacdo entre os perdedores e 0s
vencedores. A ambiguidade passa a ser uma das condicbes na sobrevivéncia na
empresa. Portanto, os que ficam, de fato, compreendem o sistema, € ndo 0s mais

fortes.

Neste sentido, Moscovici (2003, p. 99) fala que:

[...] Emocgbes e racionalidade convivem lado a lado, mas de forma nem
sempre harmoniosa e ideal. No mundo organizacional, a capacidade de
somar esforgos, de saltar obstaculos e de alcancar resultados separa os
vencedores dos perdedores. Por isto, pode-se falar num ritual de
ambiguidade, condicdo indispensavel para garantir a adaptacdo e a
sobrevivéncia dentro das empresas. Mais que os mais fortes, ficam aqueles
gue melhor entenderam o sistema.
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Para melhor entender a organizacdo, € preciso pensar em Seus espacos,

assunto a ser focado a seguir.

2.1.3 A organizacao e 0S seus espacos

As organizagdes/empresas sao lugares, ou seja, espacos onde diferentes
individuos convivem, movimentam-se com as suas formas individuais, com o0s
seus ritmos que séo peculiares e proprios e também com as suas compreensdes,
para produzir tanto objetos quanto servicos. A organizacdo/empresa também
pode ser analisada sob a perspectiva psicossocial, que se utiliza da contribuicéo
da psicologia ambiental, para maior entendimento das relacées que ocorrem nas

empresas.

Nesta perspectiva, € que se buscou, nos estudos de Jean Francois Chanlat
(1994, p. 89-92), em sua obra “O individuo, nas organiza¢cdes”, aprofundar ainda
mais acerca das organizacdes, a partir dos seus proprios espacos. Em seus
estudos, o autor os subdivide e os considera como um espelho da organizacéo,
relacionando como o espaco dividido (que é o fechado, estruturado dentro e fora
da organizacdo) e o espaco imposto (que designa a cada um o seu campo de
insercao), controlando-o, isto é (midiatiza o funcionamento do sistema), tanto
dentro como fora da organizagdo. E neste foco e com esta dire¢éo conceitual que
0 autor busca definir e explicar o espac¢o da empresa, no qual cada pessoa tem o

seu campo de insercao.

Para o autor (1994, p. 89), a organizacdo pode ser definida como:

O lugar que cada individuo explora, adapta e habita, a fim de realizar seus
proprios objetivos. A partir dos dados postos em evidéncia pela psicologia
ambiental, toda organizacdo pode ser analisada segundo o espaco que a
estrutura. Por sua arquitetura, seu mobiliario, espago organizacional
refletem-se ao mesmo tempo o funcionamento da empresa, os seus valores
e as suas regras. A organizacao repousa sobre um modelo de racionalidade
da qual podemos dizer que racionaliza os lugares, neutralizando as
gualidades sensiveis do espaco. A organizacdo definiu-se, portanto, como
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um espaco relativamente fechado que estrutura a relacdo dentro-fora com
base no critério de afiliacdo a organizacéao.

A seguir, é apresentada a identidade cultural da organizagéo.

2.1.4 Identidade cultural da organizacao

Nesta busca tedrica, no sentido de avancar e ampliar o universo de
compreensdo em relacdo as organizacdes, € que se localizam os estudos,
realizados por Eugéne Enriquez, sobre as organizacdes em 1997 e 2000. Em uma
de suas obras, “A organizacdo em analise”, o autor enfatiza que a organizacéo €&
composta por sistemas culturais, simbdlicos e imaginarios. Em seus estudos,
Enriquez (1997) ainda deixa transparecer que a sua intencéo e o seu esfor¢co sao os
de refletirem sobre os diferentes modelos de organizagdo, baseando-se na

psicologia organizacional.

A organizagdo se apresenta como um sistema cultural. E este mesmo sistema
que coloca, a disposicdo, uma estrutura composta de elementos que orientam as
pessoas que dela fazem parte, bem como identifica as formas de conceber e
compreender os valores assumidos neste espagco organizacional. S&o estes
elementos que véo, de certa forma, qualificar a identidade cultural da organizacao.
Identidade esta que vai, muitas vezes, se materializando no dia a dia das pessoas,
tanto na forma de pensar como na de agir de cada um dos individuos que a compde
e que também, a seu modo, a consolidam, sendo esta coletiva. Sao estas pessoas
que também viabilizam certa qualificacdo que vai sendo tornada publica pelos
diferentes individuos. No movimento e nas ac¢des das organizagcbes, € que as
definicdes individuais, permitidas, vdo ao encontro do ideal anunciado pela
organizacdo e revelam-se também como um elemento seletivo que orienta a
inclusdo de novos atores ou a exclusdo de outros. Partindo destes elementos, € que

Enriquez (1997, p. 33) afirma que:
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A organizacdo oferece uma cultura, quer dizer, uma estrutura de valores e
de normas, uma maneira de pensar, um modo de apreensdo do mundo que
orientam a conduta de seus diversos autores. A organizagdo aperfeicoa
uma armadura estrutural que se cristaliza numa determinada cultura e que
tem em mira, desta vez, aqui, atribuicdes de postos, em expectativas de
papéis a cumprir, em condutas mais ou menos estabilizadas, em habitos de
pensamento e de acdo, que devem facilitar a edificagdo de uma obra
coletiva. Ela desenvolve um processo de formacdo e de socializacdo dos
diferentes atores, a fim de que cada qual possa se definir em relacdo ao
ideal proposto. Todo o modelo de socializagdo tem por objetivo selecionar
0s “bons” comportamentos, as “boas” atitudes que eles desempenham, pois
representa um papel no recrutamento ou na exclusdo dos membros da
organizagéo.

O sistema simbolico consiste em uma organizacdo. Logo, o entendimento é
de que ela ndo existe sem que, ao segregar os mitos, forme herdis, instituindo-se em
ritos de passagem que acabam tutelando a escolha entre os atores, tanto os reais
quanto os imaginarios da organizacdo. Sao estes que irdo marcar o imaginario da
memoria coletiva, antecipando a legitimacéo e significando as a¢des das pessoas

que compdem a organizacao as quais pertencem.

Enfatiza-se também que, partindo desta analise realizada pelo autor a
organizacdo, em sua estrutura, que tem como base as préprias pessoas, ndo se
movimenta em suas acfes sem segregar um ou mais mitos unificadores, assim
como instituir ritos de iniciacdo, passagem e execucdo, sem formar os seus herois
tutelados, sem narrar ou inventar uma saga que vivera na memoria coletiva. Estes
sdo 0s mitos, os ritos, os herois que tém por funcdo sedimentar a acdo dos
membros da organizacao, de Ihes servir de sistema de legitimacao e de dar, assim,

uma significacdo preestabelecida as suas praticas e a sua vida.

E neste sentido que se buscou, mais uma vez, referéncias em autores que
tratam destes elementos, em seus estudos, como Enriquez (1997, p. 37), ao dizer

que:

a organizacao vai, sobretudo, produzir um sistema imaginario sem o qual os
sistemas simbdlicos e culturais teriam dificuldade em se estabelecerem. Ela
tem opcdo entre duas formas de imaginario: o imaginario enganador e o
imaginario motor.
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Por fim, esclarece o autor que a organizacdo € apresentada e se afirma como
sendo a geradora de um sistema imaginario que da sustentacdo e permite que os
sistemas, tanto os simbodlicos quanto os elementos culturais, se estabelecam com

facilidade.

Percebe-se, claramente, que, quando a organizacdo € analisada sob o ponto
de vista da psicologia organizacional, revela elementos interessantes. E necessario,
neste sentido, ter alguns cuidados, ou seja, € preciso considerar que todos 0s
sujeitos que fazem parte de uma mesma organiza¢cdo possuem uma vida psiquica
prépria e que esta tem também a sua, sendo ou ndo benéfica para a sua gestao.
Desta forma, deixa transparecer uma nitida intengdo que é a de torna-la uma micro
sociedade, capaz de condicionar a vida psiquica dos seus autores, forcando-os a
incorporarem e aderirem a cultura da organizacdo/empresa, através do seu

funcionamento e de certa estabilizacdo no seu interior.

E fundamental, ainda, segundo o Enriquez (2000), estar baseado em um
“campo pulsional e passional’, combatendo os desequilibrios e fomentando acdes e
posturas ideais, necessariamente compreendidas pelos dirigentes da organizacéo.
Estes dirigentes, conforme o autor, € que revelam ter quatro importantes desafios,
que precisam ser garantidos para ndo incorrerem em equivocos. Estes consistem
em fazer com que os atores da organizacdo se conectem e reafirmem as posi¢des

de forma incondicional.

O primeiro desafio estd centrado na questdo de privilegiar as questdes
referentes ao assumir da organizagao; o segundo, ao refrear as questdes individuais
para que nado transformem o individuo como centralidade, tanto dos sucessos como
dos fracassos; o terceiro consiste em isentar a estrutura da organizacéo e o quarto
desafio esta na necessidade de superar a ideia de se chegar primeiro, assim como a
de que os fins justificam os meios utilizados, mesmo que, para isto, seja rompida a

l6gica do coletivo.

Assim, conforme Enriquez (2000, p. 19):
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Para combater as angulstias e 0s processos autodestrutivos, assim,
favorecer a emergéncia de condutas performaticas, os dirigentes, tendo
consciéncia, devem fazer com que os individuos a ela se liguem e a
reforcem, construindo um imaginario social enganoso e uma doenca de
idealizacdo. Fazer calar a possibilidade de os sujeitos terem uma vida
interior com seu repertério de interrogacdes e de davidas. Pode-se dizer que
a organizacdo, querendo estabelecer seu dominio sobre o inconsciente,
tenta, na verdade, impedi-lo de aflorar, fazé-lo calar e construir individuos
gue se evitam uns ao outros. Estabelecer um processo de psicologizacdo
dos problemas, num universo onde o individuo é colocado no centro, tanto o
sucesso quanto o fracasso, jamais sdo imputados a estrutura da
organizagdo. Incutir em cada individuo a idéia de que o “primeiro a chegar”
pode ser o ganhador, um herdi criativo (contanto que o verdadeiro heroi seja
aquele capaz de transgredir as leis da formacéo coletiva e de assumir
sozinhos o0s riscos que podem custar sua carreira ou sua vida).

Logo, a organizacdo torna-se um ambiente que é capaz de ditar regras e
normatizar condutas das pessoas que fazem parte deste mundo que foi e é
idealizado pelos gestores organizacionais, sem chance de participacdo dos seus
subordinados tanto nas vitérias quanto nas derrotas sofridas pela empresa, pois
elege o dominio sobre os sujeitos e produz uma sensacao de impedimento. O autor
sugere que o individuo é o centro e o alvo notério de tudo que acontece, e a
organizacdo nunca sera penalizada por qualquer coisa que vier a acontecer de
errado com ela, mas, sim, o individuo. No entanto, caso venha acontecer algo
benéfico & empresa/organizacdo, esta, sim, serd de responsabilidade da estrutura

organizacional.

Neste sentido, estudar as diferentes concepcdes de organizacdo é de
fundamental importancia, para que se possa, ao buscar investigar elementos que
dao conta das caracteristicas do perfil dos negociadores internacionais gauchos,
partirem do entendimento dos espacos que estes negociadores representam, ou
seja, as organizagdes que sdo as empresas exportadoras. E também, a partir destas
organizagfes, que se buscam os elementos de identificacdo das caracteristicas
intelectuais e profissionais dos negociadores gauchos. Neste sentido, a fim de
avancar nesta busca teorica, torna-se primordial procurar entender uma questao
relevante e fundamental — a questéao da cultura. Assim, procura-se verificar como ela
é entendida conceitualmente em seus desdobramentos, a partir da sua centralidade,
focada no ser humano; como é compreendida como cultura das organizacdes, bem
como ela se manifesta nos diferentes agentes, envolvidos nos processos de

negociacodes internacionais, objeto desta pesquisa.
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2.2 CULTURA

A ampliagdo das relagbes comerciais de interdependéncia entre diferentes
nacdes, bem como as formas de comunicacdo utilizadas estdo contribuindo para
que, cada vez mais, acontecam encontros de negdécios internacionais entre pessoas
que representam organizagfes. Esta questdo, sem davida nenhuma, faz com que
esteja aumentando a difuséo das culturas nacionais e, por este motivo, considera-se
que o sentido e o significado de uma negociacao internacional ndo podem ser
completamente compreendidos a menos que sejam interpretados a partir do

contexto cultural em que ocorre esta negociacao.

Tendo este desafio e esta clareza em relacdo a questao cultural, € necessario
partir da andlise do conceito de cultura, embora se sabendo, de antemao, que
conceituar cultura torna-se uma tarefa complexa, uma vez que existem muitas
definigbes, ja que é um termo bastante amplo. Constata-se que, com a crescente
relacdo as formas de comunicacdo que se estabelecem entre as nacoes,
consequentemente, estas vém contribuindo para a multiplicagcdo de encontros entre
as pessoas. Este movimento tem aumentado, em muito, a difusdo das culturas

nacionais.

Partindo destes aspectos, € importante levar em consideracdo que uma
negociacgéo internacional ndo pode ser entendida na totalidade, sem que o contexto
no qual ela ocorra seja interpretado. Portanto, investigar alguns fatores culturais
presentes, que influenciam a negociacao internacional, sugerem a superacdo da
ideia de cultura que se tem, como sendo aquela que esta relacionada a
acontecimentos mais refinados da vida, como as artes, a literatura e a filosofia, ou
ainda a pessoa culta, aquela que pode distinguir entre estilos artisticos e musicais,

sendo considerada uma pessoa culturalmente eclética.

Para os estudiosos das mais diferentes areas das ciéncias sociais aplicadas,
o termo cultura tem uma acepgdo muito mais ampla, que ultrapassa o0s

aprimoramentos das pessoas. A exclusiva condicdo para se ter cultura € ser
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humano. Logo, todos os individuos tém cultura, assim como todas as sociedades, as

instituicdes e as organiza¢fes formais ou informais.

Uma das definicbes analisadas é a de Ferraro (2001, in WEBER 2004, p. 21),
na qual “cultura é tudo que as pessoas tém, pensam e fazem como membros das
suas sociedades”. Neste conceito observam-se trés verbos (“ter”, “pensar” e “fazer”)
gue podem ajudar a identificar os trés maiores componentes estruturais do conceito
de “cultura”, uma vez que, para alguém ter alguma coisa, algum objeto material, esta
precisa estar em questdo, quando as pessoas pensam suas ideias, seus valores,
suas atitudes e conviccbes, eles estdo presentes. Ao fazerem algo, elas se
comportam de acordo com as normas prescritas pela sociedade. Deste modo, a
cultura é composta por objetos materiais, ideias, valores, atitudes e padrbes
normativos de comportamento. A frase final da definicdo “como membros da suas
sociedades” serve para lembrar que a cultura é compartilhada por, pelo menos, duas
ou mais pessoas. Neste sentido, pode-se entender a cultura, a partir de um ponto de
vista amplo, uma vez que cada sociedade ou nacdo tem uma cultura que é propria e

que influencia o comportamento das pessoas e também das organizacdes.

Ainda relacionada a sua defini¢do, verifica-se que cultura e comunicag¢do sao
inseparaveis, portanto “cultura é comunica¢do e comunicacao é cultura”. Tendo em

vista estes elementos, a comunicacao sera analisa posteriormente.

E fundamental destacar que a cultura de um povo se forma através dos
tempos histdricos, e isto tem uma importancia relevante no processo de incremento
das negociacdes ou quando, em conversas paralelas, o desconhecimento ou a ndo
importancia dada a este elemento pode dar origem a situacdes constrangedoras.
Portanto, pode-se afirmar que conhecer a cultura é um dos elementos de qualquer
negociagao, neste caso, a internacional, uma vez que a cultura de uma sociedade
representa os valores compartilhados, os habitos, os usos, os costumes, os codigos

de conduta, bem como as tradicées que sdo assumidas das geracdes mais velhas.

Cada povo, independente do contexto social e geogréafico do qual faz parte,
constr6i a sua cultura ao longo da sua histéria. Do mesmo modo, cada

empresa/organizacdo estabelece culturas bem peculiares que também se
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constituem em seu processo histérico. Cada pais tem a sua prépria identidade
cultural, bem como cada empresa e ou organizacdo tem esta caracteristica, visto
que possibilita compreendé-la e observa-la a partir da concepgéo e existéncia desta
cultura preestabelecida. Neste sentido € que, a seguir, sdo apresentadas algumas
das definicbes comumente dadas as organizacdes, no que se refere a cultura,

defendidas por estudos realizados.

Inicialmente, é abordada a definicdo das autoras, Maria Teresa Leme Fleury e
Freitas, (2005) em sua obra intitulada “Cultura e poder nas organizacdes”. Partindo
do ponto de vista das autoras, percebe-se que, como material introdutério para o
aprofundamento da questdo que esta em foco, ele possibilita compreender a cultura
organizacional na sua base. Situa-a perante 0 que se espera para a pesquisa sobre
o tema referente a cultura e as suas diversas interpretacées que envolvem esta
analise. Por fim, deixam uma mensagem importante: ndo existem receitas de bolo
prontas para analisar as culturas no ambito das organiza¢gdes, uma vez que, “quanto
as culturas organizacionais, cada uma tem as suas caracteristicas estabelecidas, e é
preciso respeita-las”. Neste sentido, Maria Teresa Leme Fleury e Freitas (2005, p.

22) sugerem que:

Cultura organizacional € concebida como um conjunto de valores e de
pressupostos basicos expressos e elementos simbdlicos que, em sua
capacidade de ordenar, atribui significacdes, constréi a identidade
organizacional. Tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominacao.

Outros autores definem o termo “cultura” pela posicdo dos membros em uma
determinada organizacdo quanto a compartilharem os sistemas, os valores e as
crencas, transmitindo-os para novos membros, em virtude dos significados
estabelecidos. Algumas definicbes mostram o aspecto do conhecimento coletivo dos
membros; outras, as tradicbes. Ha correntes que se utilizam das experiéncias de
vidas dos membros da organizacdo. Para Marchiori (2006), a cultura organizacional
€ construida, mantida e reproduzida pelas pessoas, pois sao elas que criam
significados e entendimentos. Ainda, de acordo com o autor (2006, p. 82):

A cultura é o reflexo da esséncia de uma organizacdo, ou seja, da sua
personalidade. Envolve e produz conhecimento. A formacdo de cultura
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organizacional é intimamente ligada ao processo de conhecimento e
relacionamento. Ela é essencialmente experimentada por seus membros de
maneira conjunta, o que, sem sombra de dulvida, afeta a realidade
organizacional e a forma com que 0s grupos se comportam e validam as
relacdes internas.

No entanto, é possivel trazer outras contribuicdes em relacdo ao conceito de
cultura, que anunciam que ela pode vir a ser ndo sO0 apreendida como também
repassada de forma partilhada. Nas organizacdes, a cultura perpassa as acoes,
transformando-se e definindo-se como representa¢gfes simbolicas e definidoras de
rede de saberes. Pode-se dizer, portanto, que € a cultura da organizacao que define
a sua identidade, distinguindo-a das demais coletividades. Conforme aponta Srour
(2006, p. 211-212):

[...] a cultura é apreendida, transmitida e partilhada...

[...] nas organizacdes, a cultura impregna todas as praticas e constitui um
conjunto preciso de representa¢fes mentais, um complexo muito definido de
saberes [...]

[...] a cultura organizacional especifica a identidade da organizagéo, é
constituida ao longo do tempo e serve de chave para distinguir diferentes
coletividades. Alias, quando ocorrem fus@es, aquisicdes ou incorporacdes
de empresas, sob o fogo cruzado da multiplicidade das maneiras de ser, as
culturas organizacionais gritam de t&o diversas que séo.

[...] a cultura exprime, entdo, a identidade da organizacéo.

Na obra, “O feitico das organizagfes: sistemas imaginarios”, escrita pela
autora, Maria Aparecida Rhein Schirato, sdo abordadas questbes relevantes e que
dizem respeito as organizacfes. Neste sentido, através de uma comparacao,
considera-se que a organizacdo pode ser vista como se fosse um pelotdo, onde os
trabalhadores, muitas vezes, sdo obrigados a marchar, segundo a cultura
preexistente na organizacdo. Se isto ndo ocorrer, este sera excluido do grupo, pois a
cultura organizacional ndo permite algo novo em seu territério com o ingresso de um
novo membro. Segundo esta referéncia apontada, percebe-se que, na cultura
organizacional, as concep¢fes sdo mantidas muito firmes, para nao serem
modificadas por interferéncias das pessoas que dela fazem parte. Defende ainda
que somente consultores, prestadores de servico em geral, concorrentes, enfim,
todos os agentes externos tenham a liberdade de inovar, ja que as inovacdes seréo
analisadas friamente pelos gestores organizacionais. Cultura, para Schirato (2004,
p.126), é:
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[...] percebida por possuir um sistema de retroalimentacdo de seus valores,
de seus caédigos éticos, de seus projetos, etc. A0 mesmo tempo em que o
trabalhador € o ator principal da formag¢do da cultura da organizacdo, é
igualmente seu maior reforcador, o que nos mostra claramente a
configuracdo sistémica da convivéncia dentro da empresa. .

[...] Fundamentalmente, a homogeneidade, a adaptacdo dos diferentes e o
sacrificio da subjetividade sédo em prol da coletividade.

[...] € causa e efeito do comportamento das pessoas que convivem na
mesma organiza¢do. Ela tem como objetivo essencial vivenciar valores,
costumes e regras que reproduzem as relagbes de poder hierarquicamente
estabelecidas, relagBes estas que proporcionem uma zona de conforto
razoavel para cada um dos trabalhadores, para que nenhum se insurja
contra a organizacao, apenas voltado a causas pessoais.

Por isso que € um valor fundamental na cultura organizacional é a nocao de
grupo, o sentimento de altruismo e de solidariedade, a no¢édo do espacgo e
dos interesses compartilhados. Esse € preco da sobrevivéncia da empresa
e, conseqlientemente, da permanéncia de cada um no interior dela.

Em estudos realizados por Schein, em sua obra intitulada “Guia de
Sobrevivéncia da Cultura Corporativa”, o autor apresente uma reflexdo importante, na
qual faz uma distin¢cdo entre a cultura e a diversidade cultural, assim como aponta para
elementos em relagdo a cultura corporativa. Para este autor, entender a cultura é
compreender a forma como um grupo de pessoas resolve 0s seus problemas, enquanto
a diversidade cultural reside nas diferentes solu¢cdes encontradas por cada uma das

culturas para resolvé-los.

Entretanto, a cultura corporativa, para o autor, € definida a partir de niveis de
andlise. Segundo os seus estudos, esta modalidade de cultura pode ser visualizada,
compreendida e estabelecida em relacdo a trés niveis de analise. No primeiro, ha
referéncia aos artefatos, sendo este o nivel mais facil de observar, visto que, ao entrar
em uma organizagdo, é exatamente o0 primeiro que se percebe, ou seja, 0 que se Vé,
ouve e sente, enquanto se esta por la — tudo é definido como artefatos. Em outras
palavras, sdo as estruturas e 0s processos organizacionais visiveis, embora dificeis de
serem decifrados. Ja no segundo nivel, sdo considerados os valores casados, sao as
primeiras coisas que as pessoas aprendem ao entrarem em uma organizacdo. O autor
afirma que estdo compreende as estratégias, os objetivos, a filosofia, isto é, as
justificativas adotadas pela organizacdo. No terceiro nivel, a sua analise é feita sob o
ponto de vista historico, 0 que requer uma compreensdao mais profunda ao tentar

entendé-la. Representam este nivel as certezas basicas fundamentais, e ele é colocado
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na dimensdo das crencas e percepcdes;, dos pensamentos e sentimentos; dos

pressupostos da ultima fonte de valores e acdes.

Diante disto, € definido como certezas tacitas compartilhadas: tem que se pensar
a organizacado sob o prisma histérico desde a sua fundacdo. Abaixo, na Figura 1,

podem ser visualizados 0s niveis da cultura corporativa, apontados pelo autor:

Artefatos Estruturas e processos organizacionais
visiveis
l T (dificeis de decifrar)
Estratégias, objetivos, filosofias
Valores (justificativas adotadas)
casados
l T Inconsciente, crencas, percepcoes,

pensamentos e sentimentos pressupostos

. (ultima fonte de valores e a¢des)
Certezas basicas

fundamentais

Figura 1 - Niveis de cultura
Fonte: SCHEIN (1985, p. 32).

O autor afirma que as organizagdes, na verdade, sao resultados da criacao,
ou seja, da acgao criativa destas pessoas que impde, individualmente ou em grupos,
de certa forma, suas crencas, seus valores e fazem prevalecer suas opcles e
certezas, que vao sendo aprendidas e também partilhadas bem como assumidas
como corretas. S8o estes e nestes caminhos que resultam processos de
aprendizagem que néo sao individuais, mas, sim, coletivos. Para Shein (2001, p. 35),

portanto:

As organizagcbes sdo criadas por individuos ou por pequenos grupos que
impdem suas crengas as pessoas que as contrataram. Se os valores e as
certezas dos fundadores estdo em desacordo com que 0 ambiente da
organizagdo permite ou propicia, a empresa falha e nunca desenvolve uma
cultura inicial. Em outras palavras, a esséncia da cultura sdo esses valores,
essas crencas e certezas, aprendidas em conjunto, que sdo compartilhados
e tidos como corretos & medida que a organizacdo continua a ter sucesso. E
importante lembrar que eles resultam de um processo de aprendizado em
conjunto.
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O autor comenta e analisa o conceito de cultura, salientando os seus
multiplos niveis, entendendo-a, desta forma, como complexa. Deve, por conta deste
elemento, certamente, ser analisada sob o enfoque de cada um dos niveis. Este
estudo considera ainda que o maior erro € o de super simplifica-la e descartar as
varias facetas importantes para o seu entendimento. E preciso analisa-la em uma
perspectiva de profundidade, superando uma andlise superficial. Os atores da
organizacg&o n&o séo os controladores da cultura. E ela que d& significado e garante
previsibilidade ao cotidiano da organizacéo.

Além de ter um carater profundo, entende-se a cultura, em uma abrangéncia
ampla, como algo que permite um aprendizado no sentido de sobrevivéncia tanto
interna quanto externa, compreendendo as acdes e as reac¢des dos diferentes atores
cotidianos e que possibilitam uma compreensao coerente da cultura da organizacao,
evitando-se frustracdes. Pode-se também afirmar a necessidade de a cultura ser
entendida como elemento que garante a estabilidade, uma vez que o ser humano se
sente seguro com a previsibilidade. Em relagdo a esta questédo, Shein (2001, p. 35)

sugere que:

e A cultura é profunda: se vocé trata-la como um fendmeno superficial, se
acreditar que pode manipula-la e muda-la quando quiser vocé, com
certeza, ndo conseguira.

e A cultura é ampla: quando um grupo aprende a sobrevier em seu
ambiente, ele apreende todos os aspectos de seus relacionamentos
internos e externos. Formam-se crencas e certezas sobre a vida diaria,
sobre como lidar com o chefe, que tipo de atitude ter com relagdo aos
clientes, a natureza de sua carreira dentro da organizagéo.

e A cultura é estavel: um grupo quer se agarrar as suas certezas culturais
porque a cultura d& um sentido a vida e a torna previsivel. As pessoas
ndo gostam de situagdes cadticas imprevisiveis e trabalho duro para
estabiliza-las e “normaliza-las”. Por esse motivo, qualquer mudanca de
cultura cria grande ansiedade e resisténcia.

Por isto € que os individuos se submetem a cultura da organizacédo tao
facilmente, visto ser ela profunda, dificil de ser modificada pelos individuos, uma vez
gue nao é um fendbmeno superficial; € ampla, na medida em que o grupo aprende a
conviver e a se relacionar a partir do ambiente tanto interno quanto externo; é
estavel, pelo fato de as pessoas terem como referéncia as certezas culturais, uma

vez que € a cultura que garante certa previsibilidade. Ninguém gosta de
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tensionamentos e insegurancas, e observa-se que o processo de mudanca cultural
da empresa € muito longo e dificil de acontecer, por ser tratar de algo muito

complexo e desgastante para ela.

2.2.1 Atributos da cultura

A cultura, independente da definicdo utilizada, revela um consenso geral em
relacdo aos seus atributos. Analisando cada um dos entendimentos, percebem-se
como as suas caracteristicas influenciam a comunicacdo e a interacdo nas

organizagdbes com outras culturas.

2.2.2 O Aprendizado da cultura

Partindo-se da reflexdo de que a cultura € transmitida por um processo de
aprendizagem, pode-se afirmar de que ela representa o conhecimento e as formas

de agir da sociedade.

Neste sentido, conforme Weber (2004, p. 23):

Todas as pessoas, apesar da diversidade cultural existente no mundo,
adquirem suas culturas pelo mesmo processo: o aprendizado. De acordo
com o estudo comparativo de varias culturas, todos os individuos,
independente da cultura a qual pertencem, aprendem eficientemente
contelidos culturais diferentes, ou seja, idéias, valores e comportamentos.

O autor ainda propde que a cultura é adquirida pela aprendizagem e revela
algumas implicacdes importantes para a comunicacdo entre diferentes culturas.
Primeira, porque, quando o individuo aprende sobre a diversidade cultural, este
podera desenvolver uma maior tolerancia com relacdo a culturas diferentes da sua,
requisito fundamental para qualquer processo de comunicacdo noO cenario

internacional. Segunda, refere-se ao fato de a pessoa ser capaz de dominar a
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prépria cultura através do aprendizado e de ser também possivel aprendé-la, mesmo
que com dificuldade, como atuar em e com outras culturas. Terceira é a
possibilidade de as pessoas que atuam em situagdes internacionais serem capazes
de adquirir competéncias interculturais, para desenvolver o seu trabalho nestes

espacos.

2.2.3 A cultura etnocéntrica

O etnocentrismo é um atributo comum, independente da cultura, sendo
considerado um elemento que gera dificuldade para a compreensédo de outra cultura
e, consequentemente, a comunicacao entre diferentes culturas. A partir dos estudos
realizados em sua obra: “O que €é etnocentrismo”, Everardo Rocha (1984, p. 7)
explicita que o: “etnocentrismo é uma visao do mundo onde 0 NOSsSo proprio grupo é
tomado como centro de tudo, e todos os outros sdo pensados e sentidos através dos

nossos valores, nossos modelos e nossas definicbes do que é a existéncia”.

Porém, este ndo & um atributo exclusivo de uma determinada cultura ou
época, nem tampouco de uma determinada sociedade. Mesmo sendo o
etnocentrismo uma atitude arraigada a qualquer sociedade, é muito importante que
cada pessoa esteja ciente das diferencas, a fim de que isto ndo limite a

aprendizagem sobre outras culturas.

2.2.3.1 Cultura e Mudanca

Todas as culturas estdo sujeitas a constantes mudancas, denominadas
“inovacdes culturais”, que sdo dindmicas e ndo operam no vazio. As novas ideias e
normas sao o resultado de movimentos internos e externos. Os elementos de
mudanca que acontecem em uma dada cultura podem ser chamados de
“descobertas”, isto é, “a difusdo cultural” — a propagacao de fatores culturais de uma

cultura para outra. Weber (2004, p. 28) destaca que:
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A difusdo cultural € um processo seletivo. Quando duas culturas entram em
contato, ndo que dizer que cada uma delas va assimilar tudo uma da outra
indiscriminadamente. Se isso acontecesse, a diversidade cultural existente
no mundo ja haveria desaparecido. Ao contrario, os Unicos aspectos que
serdo emprestados de uma cultura sédo aqueles compativeis ou que venham
a ter alguma serventia para aquela que esta pedindo emprestado.

Este conceito, no universo empresarial, tem o desafio de auxiliar as pessoas
envolvidas a serem mais receptivas e verificarem que tanto as culturas corporativas
quanto a local podem mudar. As organizacfes/empresas que atuam com culturas
diferentes da sua no mercado internacional devem, sem duvida nenhuma, ter
sempre presente uma responsabilidade ética ao fazer alguma mudanca. Toda e
qualguer modificagdo ou inovacdo s6 deve ser realizada, se houver a preocupacao

com o bem estar das pessoas, cujas culturas estdo sendo modificadas.

2.3 COMUNICACAO

Em todos os lugares e nos dias de hoje, se fala de comunicagédo. Os jornais
ocupam paginas e cadernos especiais. Enfim, os meios de comunica¢gdo, como o
radio e a televisdo, discutem e transformam este tema em mesas redondas. A escola
reserva-lhe cursos nos programas de ensino. Os governos e 0S o0rganismos
internacionais chamam a sua atencao através de textos oficiais. As pessoas exigem-
na ou submetem-se aos seus imperativos. Os individuos e as instituicbes lamentam,
muitas vezes, a sua falta tanto entre as pessoas como no ambiente familiar, nos
diferentes espacos, nas empresas e nas organizacdes. Promovem-se, alias, nem
sempre com grande sucesso, formas alternativas de organizacdo social que

favorecam as formas regeneradoras da comunicagao.

Com o objetivo de compreender a questdo da comunicacao, importante se faz
buscar, em estudos ja realizados, elementos conceituais nesta area. Segundo

Adriano Duarte Rodrigues (1990, p. 23), em sua obra “Estratégias de Comunicacao”:

Entendemos por comunicacdo tanto os processos de transacdo entre os
individuos como a integracéo dos individuos com a natureza, dos individuos
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com as instituicdes sociais e ainda o relacionamento que cada individuo
estabelece consigo proprio. Os processos comunicacionais abrangem, por
conseguinte, dominios extremamente diversificados que compreendem
actos discursivos assim como siléncios, gestos e comportamentos, olhares
e posturas, acgbes e omissBes. Os actos comunicacionais podem, no
entanto, ser compreendidos em duas grandes dimensfes da experiéncia

humana: a dimensao expressiva, que diz respeito a elaboracdo das
manifestacdes significativas, e a dimensdo do mundo que nos rodeia, quer
se trate do mundo fisico natural quer do mundo institucional.

Percebe-se que cada sociedade tem as suas explicacbes para as suas
formas de organizacao, em funcdo de uma teoria da comunicacao que da conta das
relacdes dos individuos com a sociedade global e com as diversas instituicbes que a
constituem, das instituices entre si e dos outros individuos uns com 0s outros,

assim como dos individuos e da sociedade global com a natureza.

A comunicagdo consiste, basicamente, no inter-relacionamento entre duas
pessoas ou mais, que ocorre através dos meios de comunicagao, ou seja, entre um
emissor, por meio de um canal que transmite algo verbal, ndo verbal, para um

receptor ativo ou passivo, dependendo do contexto.

Dominique Wolton (2004), em sua obra “Pensar a comunicacao”, afirma que a
comunicacdo possui trés sentidos principais, podendo ser entendida como: a
comunicacao direta, que da conta da comunicacdo entre pessoas, uma vez que
tanto individual como em grupo ela é indispensavel e pode ser considerada, ao
mesmo tempo, uma realidade e um modelo cultural; a comunicagdo, como conjunto
de técnicas, que permite uma comunicacdo a distancia, que nada mais € do que a
guebra da comunicacéo direta; a comunicacdo, por ter se tornado uma necessidade

social indispensavel para todas as areas da vida.

Segundo Wolton (2004, p. 30-32):

1. A comunicacdo do ponto de vista intuitivo, comunicar consiste
compartilhar com o outro. Simplesmente ndo ha vida individual e
coletiva sem comunicacao.

2. A comunicacdo é também um conjunto de técnicas que, no periodo de
um século, quebrou as condicbes ancestrais da comunicagdo direta,
substituindo-a pelo reino da comunicac¢éo a distancia. Entende-se hoje
por comunicacdo tanto a que é exercida de forma direta entre duas ou
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mais pessoas, como a comunicacdo midiatizada pelas técnicas
(telefone, televiséo, radio, informatica, telematica).

3. Enfim, a comunicac¢éo tornou-se uma necessidade social funcional para
as economias interdependentes. A partir do momento em que o modelo
€ de abertura — a fortiori depois da queda do comunismo — tanto para o
comércio como para o cambio e a diplomacia, as técnicas de
comunicacdo desempenham um papel objetivo indispensavel.

Ainda, o autor traz uma forma de entender a comunicagéo a partir de duas
fontes: a normativa, que € o que se busca como ideal de comunicacao, no sentido
de partilhar; e outra denominada “comunicacdo funcional”, voltada para as

transacdes de bens e servicos na area econdémica e administrativa.

Wolton (2004, p. 32-33) salienta que:

Por comunicag¢do normativa, entendemos o ideal de comunicacao, isto €, a
vontade de intercambiar para compartilhar algo em comum e compreender-
se. A palavra “norma” ndo implica um imperativo, mas, sim, um ideal
buscado pelos individuos.

Por comunicagéo funcional, entendermos as necessidades de comunicagéo
das economias e das sociedades abertas, tanto para as trocas de bens e de
servicos como para os fluxos econémicos, financeiros ou administrativos.

De acordo com estudos realizados por Adriano Duarte Rodrigues (1999), em
sua producdo, “Estratégias de comunicacéo”, a doutrina do agir comunicacional que
€ essencialmente uma teoria da sociedade e da teoria da atividade comunicacional
que ndo é uma mera doutrina. E, antes, o ponto de partida (Anfrang) de uma teoria
da sociedade que se esforca por justificar os seus parametros criticos. Portanto, a
comunicacao compreende ndo so6 as interagdes entre os individuos, mas também as
destes com a natureza, as instituicées e ainda as interagfes dos individuos consigo

mesmaos.

Sao estes elementos de comunicagcdo que revelam as diversidades destas
interacOes. Estes podem ser compreendidos a partir de duas grandes dimensoes,
voltadas para a experiéncia humana. A primeira é a expressiva, que esta focada nas
manifestacbes com significado; e a segunda, a pragmaética, que diz respeito a
prossecussao do entorno que sao, neste caso, as transformacgdes quer do mundo

fisico, quer do invisivel. Neste sentido, explica Rodrigues (1990, p. 67) que:
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[...] Tanto os processos de transacao entre os individuos como a interacéo
dos individuos com a natureza, dos individuos com as instituicfes sociais e
ainda o relacionamento com que cada individuo estabelece consigo préprio.
Os processos comunicacionais abrangem, por conseguinte, dominios
extremamente diversificados que compreendem actos discursivos, assim
como siléncios, gestos e comportamentos, olhares e posturas, accbes e
omissdes. Os actos comunicacionais podem, no entanto, ser
compreendidos em duas grandes dimensfes da experiéncia humana: a
dimensédo expressiva, que diz respeito a elaboracdo de manifestacdes
significativas; e a dimensédo pragmatica, que diz respeito a prossecucao de
transformagfes do mundo que nos rodeia, quer se trate do mundo fisico
natural quer do mundo institucional.

Assim, a comunicacéo nao pode ser analisada sob um unico prisma. Ela tem que
ser interpretada a partir de dois enfoques centrais, conforme o autor apontou
anteriormente. Ela compreende a dimensao que diz respeito a manifestacées pessoais
dos individuos, e a outra, acerca das constru¢des, das intensas mudancas e das
transformacdes dos ambientes no qual estes individuos atuam, sejam eles em nivel de

organizacdes formais ou informais.

2.3.1 Comunicacdao organizacional

A comunicagdo tem um papel muito importante na vida e na dinamica das
organizacdes. Pode-se afirmar que ela é o elemento que mantém integrada e
dindmica a organizac¢do, tanto nos relacionamentos internos quanto, nos ambientes
externos. No sentido de aprofundar esta reflexdo tedrica, Margarida Maria Krohling
Kunsch (2003), em sua producdo, “Planejamento de Rela¢bes Publicas na
Comunicacao Integrada”, afirma que o sistema organizacional torna-se possivel
devido ao sistema de comunicacdo que nele existe, que permitira sua realimentacao
e sua sobrevivéncia. Para a autora, necessario se faz assumir a concep¢ao de uma
comunicacao globalizante, que contribua no sentido de compreender a comunicac¢ao

como um processo de mudancas aceleradas, tanto no Brasil como no mundo.

Nos ultimos anos, a comunicacdo ganhou poder e importancia consideravel

no universo empresarial, uma vez que a competitividade, a busca de qualidade total
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e também a conscientizacao fizeram com que as organizacdes percebessem, neste

processo, um elemento de credibilidade tanto interno quanto externo.

Avancando na busca de aprofundamento das referéncias em relagdo ao
ambiente organizacional, estas apontam que a comunicacdo pode ser
compreendida, avaliada e definida sobre dois prismas: o primeiro, da comunicacéo
informal, que € a interagdo entre os membros da organizacdo; e o segundo, a

comunicacao formal. Segundo Kunsch (2003, p. 83-84):

O sistema informal de comunicacdo emerge das relagdes sociais entre as
pessoas. Nao é requerida e contratada pelas organizagbes, sendo, neste
caso, destacada a importancia da formacéo de liderancas e de comissdes
de trabalhadores que, sem aparecer na estrutura formal, desempenham
relevante papel dentro da organizacdo. A comunicacdo formal, que vem a
ser a interacao institucionalizada, a comunicacdo oficial da empresa com
seus trabalhadores, poderia ser chamada até de comunicacao
administrativa, conforme o caso. E a comunicacéo que procede da estrutura
organizacional propriamente dita, de onde emana um conjunto de
informacdes pelos mais diferentes veiculos impressos, visuais, auditivos,
eletrénicos, telematicos, etc. expressando informes, ordens, comunicados,
medidas, portarias, recomendac¢des, pronunciamentos, discursos etc.

A comunicacdo organizacional integrada pressupde nao apenas um didlogo
produtivo, mas também, acima de tudo, um planejamento conjunto. Nestes
movimentos, o processo de tomada de decisdes deve incluir outras instancias da
empresa ou entidades que ndo estdo vinculadas especificamente a comunicacao.
Devem ser compatrtilhadas, ainda que haja um chefe ou diretor geral a que todos se
reportam. Embora a realidade do mercado ainda ndo seja essa, ndo ha outra op¢ao
para o futuro, se a empresa ou a entidade pretende manter-se atuante e desfrutar de
todas as vantagens oriundas da concentracdo de esfor¢cos e do seu poder de fogo

em comunicacdo. Conforme Kunsch (2003, p. 180):

A comunicacdo organizacional integrada deve expressar uma visdo de
mundo e transmitir valores intrinsecos, ndo se limitando a divulgacédo dos
produtos ou dos servi¢os da organizagdo. Deve contribuir, por meio de uma
sinergia da comunicacdo institucional, mercadoldgica, interna e
administrativa, para a construcdo de uma identidade corporativa forte e
sintonizada com as novas exigéncias e necessidades da sociedade
contemporéanea.
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Kunsch (2003, p. 149), em seus estudos, traz uma reflexdo interessante, ao
comentar sobre a comunicag¢do organizacional como objeto de pesquisa e fala da
importancia de se estudar a forma como sSe processa a comunicagcdo nas
organizagdes, no contexto atual de uma sociedade global. Chama atenc¢éo ainda a
analise que faz da comunicacdo empresarial e a comunicacdo corporativa como
termos usados em nosso Pais, identificando também as diferentes modalidades da

comunicacao.

Conforme Kunsch (2003, p. 149), a comunicacgao organizacional:

[...] é a disciplina que estuda como se processa o fenébmeno comunicacional
dentro das organizacbes no ambito da sociedade global. Ela analisa o
sistema, o funcionamento e 0 processo de comunicacdo entre a
organizacdo e seus diversos publicos. “comunicacdo organizacion”,
“comunicacdo empresarial’ e “comunicacdo coorporativa’ sédo terminologias
usadas indistintamente no Brasil para designar todo o trabalho de
comunicacdo levado a efeito pelas organizacdes em geral. Fenbmenos
inerentes aos agrupamentos de pessoas que integram uma organiza¢ao ou
a ela se ligam, a comunicagdo organizacional configura as diferentes
modalidades comunicacionais que permeiam a atividade. Compreende,
dessa forma, a comunicacao institucional, a comunicacdo mercadoldgica, a
comunicacao interna e a comunicacdo administrativa.

Ja4 Costa (2003) procura harmonizar os fatores institucionais e
mercadoldgicos, enfatizando a funcdo das empresas e tem empregado, até o
presente momento, a termologia “comunicacéo empresarial’. Segundo o autor (2003,
p. 31):

A comunicacdo empresarial afina-se com o processo de gestédo
organizacional e tem sido pouco a pouco afetada pelas pressdes do
mercado, sobretudo quando ele se orienta por objetivos estritamente
comerciais, relegando o segundo plano o seu carater institucional.
Felizmente, por uma reacdo de grupos sociais, as organiza¢des tém sido
pressionadas a exercer, em sua plenitude, sua funcéo social. A indUstria da
comunicacdo também experimenta mudancas drasticas, com o
aprofundamento de sua concentracdo e de sua dependéncia de fatores
politicos e econémicos. A comunicagdo empresarial precisa conciliar estas
duas vertentes, a institucional e a mercadolégica, de modo a garantir, ao
mesmo tempo, o reforco da imagem de uma empresa comprometida com a
cidadania e a obtencao de resultados favoraveis.

Portanto, a comunicacdo organizacional, neste caso, em se tratando de

empresas, consiste em permear toda a sua estrutura, de maneira sinérgica e
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estratégica. Para que isto ocorra, necessita de uma politica de comunicacao clara e
objetiva, que consiga dar um rumo para toda a empresa, que faca parte da gestao
organizacional e nao seja apenas um apéndice setorial da instituicdo. A
comunicacao organizacional representa o dialogo que a instituicdo mantém com
seus publicos internos e externos, no sentido de anunciar as suas atividades e
receber o retorno que, de certa forma, permite uma reavaliacdo e o direcionamento

das suas acoes.

Pode-se dizer que hoje, no mundo dos negoécios, ndo sao admitidas
organizacdes fechadas sobre si mesmas, que ndo tenham a capacidade de divulgar
e mostrar o seu produto ou servi¢o para a sociedade ou que nao consigam perceber
as necessidades e os desejos dos clientes, a fim de servirem de metas para o
desenvolvimento da empresa. Assim, as relacdes nas empresas apresentam muitos
aspectos relacionados e que dizem respeito a comunicacao. Aspectos estes que sao

geradores de impactos diretos na qualidade dos resultados das organizacdes.

2.3.2 Comunicacao intercultural

Vive-se em um tempo em que estdo ocorrendo profundas mudancas, no qual
se firma a chamada globalizacdo, questdo que, de certa forma, ja é obrigatoria em
todos o0s espacos, tanto intelectual como nos politicos e, principalmente, no
econdmico. E importante lembrar que todas estas relagdes s&o facilitadas pelas
novas tecnologias da informacdo. E neste contexto de diversidade cultural que a
comunicacao aparece como um dos grandes desafios no ambito das pessoas que
atuam nos negodcios, com pessoas de origens culturais diferentes da sua, a

denominada “comunicagé&o intercultural”.

A comunicacdo entre culturas diferentes ndo € um assunto nada novo, uma
vez que existe desde os tempos remotos, e este fendmeno ndo é uma consequéncia
da globalizacdo nem sequer um novo modelo do século XXI. De fato, desde o inicio
do desenvolvimento civilizacional, as comunicacdes interculturais e internacionais ja

se faziam presentes, apenas tornando-se cada vez mais vivas: em guerras entre
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tribos, subjugacdo dos povos, expansdo de impérios, em locais de transacdo
comercial, nos novos ciclos, nos meios de comunicacdo e de transportes e,

finalmente, no momento da globalizacao.

Busca-se, nos estudos realizados por Rosiney Alencar Melo Weber (2004), “A
comunicacao intercultural no ambiente de trabalho: a interacdo entre trabalhadores
brasileiros e estrangeiros em empresas multinacionais no Brasil”, € possivel

percebe, através de um olhar histérico, o sentido deste tipo de comunicacao:

Quando pessoas de culturas diferentes comegaram a entrar em contato com
outras através do movimento de tribos nédmades, missionarios, religiosos,
comerciantes e exportadores. Desde entdo, o ser humano comecgou a
apreciar a importancia da interacao cultural. O reconhecimento da existéncia
da diversidade cultural e a propensdo do ser humano em reagir com
malevoléncia a ela foram expressos ha mais de dois mil anos (WEBER,
2004, p. 42-43).

Nesta esteira e, para entender esta questdo, sdo assinaladas as ideias de

7z

Canclini (2005, p. 23), ao dizer que a comunicacdo intercultural é entendida
“primeiro, como relacdes interpessoais entre membros de uma mesma sociedade ou
de culturas diferentes e, depois, abrange também as comunicacbes entre

sociedades culturais, facilitadas pelos meios de comunicacdo de massas”.

Reconhecer o fenémeno cultural como elemento de compreensdo da
comunicacao intercultural € de suma importancia, conforme se percebe em uma das

definicbes de Wainberg (2005, p. 283). O autor sugere que:

[...] a comunicacéo intercultural esta interessada em melhorar a capacidade
humana de interagir com a diferenca. Ha que se salientar esta especial
peculiaridade: este tipo de ocorréncia acontece em qualquer lugar, através
das fronteiras politicas e/ou no interior das préprias sociedades, ou seja,
entre os integrantes dos grupos portadores dos elementos simbdlicos da
matriz cultural majoritaria e as suas minorias e subculturas.
Conceitualmente ha comunicacao intercultural sempre que o produtor de
uma mensagem for membro de uma cultura e o receptor for participante de
outra. De outra forma, a codificacdo da mensagem pelo emissor
posicionado numa certa cultural é feita num ambiente contendo em certo
propdsito e significado.
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O autor assinala que nem sempre estas duas questdes sdo entendidas com
facilidade por quem esta posicionado no outro lado, uma vez que possui outros
signos e outras experiéncias histéricas que déo origem a dificuldade verificada em
diversos estudos empiricos sobre a adaptacdo de diplomatas, estudantes,
executivos e outros grupos que sdo forcados a se adaptarem em ambientes
diferentes dos seus (WAINBERG, 2005).

A partir destes entendimentos, tenta-se criar uma possibilidade para visualizar
um modelo que representa a forma como a comunicagcdo entre as culturas pode
estabelecer — um movimento que € chamado de cultura A e cultura B em um tripé,

OU Seja: a mensagem, 0 emissor e o receptor, que pode ser verificado na Figura 2.

MENSAGEM

| | >
CULTURA A CULTURA B

ﬁ ~_
EMISSOR RECEPTOR

v
CULTURA A CULTURA B

| FEEDBACK < |

Figura 2 - Modelo representativo de comunicagédo entre culturas

Fonte: Autor da pesquisa, 2009.

A comunicacdo intercultural € um tema que tem atraido teoricos,
pesquisadores, assim como também o0s proprios empresarios nas ultimas décadas.
Verifica-se que ha uma crescente conscientizacdo de que o seu entendimento
perpassa pela andlise essencial da cultura, ou seja, nela esta inserida a necessidade

de se comunicar eficientemente no cenario internacional.
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N&o restam duvidas de que a comunicagdo intercultural exerce um papel
extremamente complexo na resolucdo e codificacdo de barreiras culturais, legais e
econdmicas no decorrer do processo de negociagado internacional. Durante esse
processo, desentendimentos leves podem ocorrer, ja que desempenham uma
funcao importantissima nos resultados das interacbes modernas entre 0s executivos

das organizacdes.

Devido a importanica da comunicacédo intercultural, as empresas, cada vez
mais, tém se preparado para minimizar os problemas ocasionados por conflitos
interculturais. Neste sentido é que estdo buscando, por meio de treinamentos dados
aos funcionarios, alcancar um dos objetivo importantes que é o de serem evitados
conflitos culturais. Esta questdo pode ser percebida no site (http:www.dw-
world.de/dw/article/0,,1712361,00.html, 2009), no qual é colocado que os alemaes,
por exemplo, quando os seus funcionarios vém ao Brasil para trabalhar, estes
preocupam-se com a sua boa adaptacdo no pais estrangeiro e procuram dar suporte

a eles, com a ajuda de especialistas em comunicagéao intercultural.

Neste mesmo site, é relatada a forma como é abordado o treinamento, no
sentido de reafirmar a importancia da comunicagéo. Neste treinamento, a primeira
atividade a ser realizada pelos funcinarios é a resolucdo de um problema na
empresa, de forma escrita, que é entregue a um funcionario. Dias depois, este
mesmo funcionario que redigiu a carta verifica que a questdo ainda nado foi
solucionada e, por conseguinte, resolve ir pessoalmente ao departamento

responsavel, que prontamente lhe apresenta uma resolucéo para o caso.

A partir desta técnica, o funcionario percebe que, para se comunicar no Brasil,
0 mais importante € o esclarecimento dado pela pessoa a qual se solicitou o pedido
do que um documento escrito. Este € um dos meios utilizados para facilitar a
comunicacao intercultural, cada vez mais valorizada por empresas e instituicbes

alemas.

Com a consciéncia de que ndo se pode adaptar a cultura local ao visitante e,

sim, o visitante a cultura local, as empresas vém contratando 0s servicos de

especialistas, os chamados facilitadores da comunicacao intercultural.
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A partir dos estudos realizados por Martinelli; Ventura e Machado (2004, p.

169), apresentados na obra “Negociacdo Internacional”, comprova-se que cada povo

constitui-se de diferentes culturas e revelam fatores também particulares, uma vez
que:

[...] que compreendem a formacado cultural de um povo, possuem uma

relacdo profunda com a negociacdo, com seus profissionais e com o0s

métodos utilizados. Durante uma negociagdo com um croata, executivos

argentinos, por exemplo, podem surpreender-se com a expressao séria e

fria da outra parte, 0 que ndo significa que esteja desinteressada do

negdcio. O mesmo ndo aconteceria se esse grupo de argentinos estivesse

em Roma, realizando uma negociacdo com italianos: o ambiente seria mais

guente, com expressfes mais descontraidas. A comunicacdo €, mais uma

vez, um fator a ser levado em consideracéo. Negociando com um japonés,

este pode dizer sim no final da negocia¢édo, mas isso pode ser uma negacao
significando que o negociador japonés apenas entendeu o que foi dito.

Estes exemplos confirmam que realmente um negociador deve estar bem

preparado para negociar em ambientes com culturas diferentes.

2.4 NEGOCIACAO

Todas as pessoas gostam de negociar. Partindo desta questdo, negociar €
algo que todos sabem — ou, ao menos, pensam que sabem —, afinal, negociar é
comprar pelo minimo e vender pelo maximo possivel. Mas sera que este ato se
restringe apenas a estes aspectos? O ser humano negocia, sim, praticamente desde
bebé, embora, nesta fase, ainda ndo tenha a exata nocédo de que estd negociando.
Negocia-se de tudo, desde o ato de comprar/vender — primeira ideia que nos vem a
cabeca, quando pensamos na palavra “negociar” — até complicados e sutis acordos,
cujos componentes nem sempre podem ser claramente identificados, quanto mais

explicitados.

Negociacdo é a arte de procurar o consentimento de pontos de vistas, ideias,
propésitos ou interesses divergentes e ou convergentes. E a forma de conduzir ao
melhor resultado plausivel, em que os agentes envolvidos finalizam as negociacdes
conscientes de que foram escutados, ter oportunidades de apresentar toda a sua
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proposta argumentativa e que o produto final sera maior do que a soma das

contribuicdes individuais, em prol de relacdo duradoura.

No sentido de compreender teoricamente a negociacéo, busca-se analisar a
classificacdo e a organizacdo através dos seis conceitos basicos que a definem,
partindo-se do aprofundamento realizado por José Augusto Wanderley (1998), em
sua obra “Negociacéo total: encontrando solugdes, vencendo resisténcias, obtendo
resultados”. S&o conceitos que permitem entender a negociagcdo como um processo,
que é composto de etapas e que tem papel decisivo na definicdo apropriada dos
objetivos que necessitam ser alcancados, ndo correndo o risco de reduzir a

negocia¢do a uma via de mao Unica. Portanto:

1° Negociagdo € um processo, uma seqiéncia de etapas que se
desenvolvem do inicio até o final da negociacao.

2° Toda a negociacao significa alcancgar objetivos. Assim, é necessario que
saibamos formular com propriedade nossos objetivos e desejos e, também,
0 que estamos dispostos a dar em troca.

3° Uma negociagdo pode ser entendida dentro de uma adaptacdo do conceito
do campo de forgas, utilizado em intervencéo e mudanca organizacional.

4° Negociagéo € relacionamento e ndo um ato isolado. E sempre alguma
coisa que se faz em conjunto

5° O que diferencia a negociacédo de outras formas de alcancar objetivos é
gue, na negociacao, isto é feito por meio de acordo, ou seja, um ajuste, um
pacto uma combinacao.

6° Divergéncias, conflitos e antagonismos estdo presentes de uma ou outra
forma. Alguns antagonismos sdo decorrentes de ma comunicacdo ou das
divergéncias entre idéias, interesses e propostas. (WANDERLEY, 1998, p. 23).

O importante é entender a negociacdo em uma perspectiva de mudancas nas
organizacfes, que estdo sujeitas ndo sO as forgcas impulsionadoras por estas
transformacdes como também as questdes que as restringem, porém que permitem
que ela saia de uma situagao atual para uma futura. Entender a negociacdo como um
ato de relagbes humanas, marcadas pela presenca da emoc¢do e comunicacdo como
fatores importantes, assim como a maneira como estes dois elementos atuam sdo
fatores considerados determinantes para os resultados de uma negociacao, que € vista
como um processo de decisbes partilhadas, o que a diferencia das outras formas de
alcancar metas propostas — o que ndo exclui contradicbes, conflitos originados nas

formas de pensar, nos interesses, nas propostas ou na dificuldade de comunicacao.
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Seguindo ainda esta linha de pensamento, o autor credita que a negociagao
depende da comunicacgdo, visto ocorrer entre individuos que agem tanto por si
mesmos quanto como representantes de grupos organizados. Nesse sentido, o autor
afirma que a negociacdo pode ser considerada como um elemento do

comportamento humano.

E fundamental localizar igualmente, em outros estudos, formas de
compreender a questéo da negociagcdo ainda como um processo no qual quem estiver
envolvido possa ficar mais ainda, colocando os seus argumentos no sentido de um

melhor resultado.

Neste sentido, Junqueira (1995, p. 12) entende a negocia¢gdo como:

Um processo de buscar idéias propésitos ou interesses visando ao melhor
resultado possivel, de tal modo que as partes envolvidas terminem as
negociagdes conscientes de que foram ouvidas, tiveram oportunidade de
apresentar toda a sua argumentacéo e que o produto final seja maior que a
soma das contribui¢cdes individuais.

J& Nierenberg (1973, p. 2) afirma que “negociacdo é um negdcio que pode
afetar intensamente qualquer tipo de relacionamento humano e produzir
acrescimentos duradouros para todos os participadores”. O autor enfatiza que nada
poderia ser tdo simples na definicdo ou tdo vasto na finalidade quanto a negociacéo.
Todo o desejo que demanda satisfacdo (toda a necessidade, para ser atingida) €
pelo menos, potencialmente, uma oportunidade para as pessoas iniciarem 0

processo de negociacgao.

Na mesma esteira, Nierenberg (1973, p. 2) afirma que:

Nada puede ser mas sencillo de definir o mas amplio cuanto a su alcance
gue la negociacion. Todo deseo que exige sastifaccion y toda necesidad
gue precisa cubrir constituyem, por los menos potencialmente, ocasiones
para que las personas inicien el processo de negociacion. De hecho,
siempre que las mismas intercambian ideas con la intecion de modificar
unas relaciones o mantienen um contacto para alcanzar um acuerdo, estan
negociando.
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Para melhor compreensdo das definicbes de negociacdo, buscou-se
igualmente em Dante P. Martinelli, em sua obra “Negociacao: aplicacdes praticas de
uma abordagem sistémica” um recurso interessante de analise da comunicagao.
Este autor organizou, em um quadro referéncia, conforme pode ser constatado no
Quadro 1, nove definicbes de negociacdo, apresentados a partir de diferentes

autores e organizados em um tempo histérico de duas décadas.

Autores/ano Definicdo do ECR
Cohen (1980) Negociacdo é o uso da informacdo e do poder com o fim de
influenciar o comportamento dentro de uma “rede de tens&o”
Nierenberg (1981) Negociagdo é um processo que pode afetar profundamente qualquer

tipo de relacionamento humano e produzir beneficios duradouros para
todos os participantes.

Fisher e Ury (1985) Negociagdo é um processo de comunicacao bilateral, com o objetivo
de se chegar a uma decisdo conjunta.
Sparks (1992) Negociagdo implica caracteristicamente uma troca de dar e receber

entre o negociador e 0 oponente, que tentam chegar a uma concluséo
agradavel ou aceitavel no ajuste de um problema ou disputa

Acuff (1993) Negociacdo é o processo de comunicacdo com o propésito de atingir
um acordo sustentével sobre diferentes idéias e necessidades.
Kazicki (1998) Negociacdo é a arte de se alcancar um acordo, resolvendo as

diferencas por meio do uso da criatividade. Envolve dois lados,
tentando chegar a um acordo, a uma solucdo que, idealmente,
deixara ambas as partes felizes — a classica solugdo ganha-ganha.

Steele, Murphy e Russil | Negociacdo € um processo no qual as partes se direcionam de suas

(1995) posicdes divergentes para um ponto em que se possa alcancar um
acordo.
Hodgson (1996) Negociagdo é uma atividade que envolve um elemento de negocio ou

barganha, que permite que ambas as partes alcancem um resultado
satisfatorio.

Scare e Martinelli (2001) | Negociagdo é um conceito em continua formagdo, que esta
amplamente relacionado a satisfacdo de ambos os lados.

Quadro 1 - Definicdo do termo negociacao na visdo de diferentes autores, selecionados em ordem cronoldgica
Fonte: MARTINELLI; GHISI, (2006, p. 16-17).

2.4.1 Processo de negociacao

Partindo do que ja foi analisado anteriormente, € importante considerar que,
em se tratando de uma negociac¢ao, tudo é processo, e este se constitui de etapas,
que representam o caminho que se percorre desde o inicio até o final da

negociacao.
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O processo de negociacdo consiste, portanto, em contemplar todo o
andamento da negociacao propriamente dita, ou seja, primeiro, inicia-se com a pré-
negociacéo (antes); segundo, ocorre 0 seu desenvolvimento (durante) e terceiro, 0

controle e a avaliagéo (pds).

De acordo com Junqueira (1985, p 28), “a negociacdo € um processo
continuo que comega com a preparacao (antes do encontro das partes), desenvolve-
se (encontro das partes) e continua com o controle e a avaliacdo (apés o encontro

das partes), até a préxima negociacéao (se houver)”.

Partindo dessa reflexdo, ao conduzir um processo de negociagao, 0
negociador passa por diferentes situagbes, as quais se apresentam com
caracteristicas especificas, muito embora se saiba que ndo necessariamente tenha
que percorrer todas elas, mas que estas apresentam sinais importantes para serem

reconhecidas.

A primeira fase é a do planejamento, em que é contextualizado o maior
namero possivel de dados, assim como é feita a referéncia em relacéo a outra parte,
seguida pelos movimentos de distencionar, no sentido de criar um clima favoravel
para negociacdo, dando possibilidade de identificar as necessidades e as

expectativas do outro.

Outra situacdo que se materializa € o momento em que é apresentada a
proposta: nesta, sdo mostradas as possibilidades de atendimento para as
necessidades da outra parte na negociacdo, sendo seguida do esclarecimento de
davidas, dos questionamentos e da posterior retomada sintética dos objetivos, assim

como do fechamento da negociagao.

Uma situacao inevitavel, certamente, € a de controle e avaliacdo de todo o
processo de negociacado, e estes se tornam importantes, na medida em que é que
trardo elementos para a andlise do que foi realizado, bem como para os préximos

movimentos de negociacao.
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Conforme Panosso (2000, p. 27-30), as possiveis situacdes em que um
negociador pode se encontrar, mesmo sabendo que ndo é necessario passar por

todas elas, € caracterizado da seguinte forma:

Preparacéo — trata-se do planejamento inicial com a finalidade de obter o
méaximo de dados e das informacdes a respeito da outra parte. Abertura —
objetiva criar um clima propicio ao desenvolvimento da negociacéo,
deixando a outra parte mais a vontade. Exploragcdo — busca detectar
necessidades, expectativas e motivacdo da outra parte para utiliza-las nas
etapas seguintes. Apresentacdo — € a etapa na qual se apresenta ao outro
negociador a proposta, mostrando como esta pode atender as suas
necessidades. Clarificacdo — este é o fendbmeno de esclarecer todas as
davidas, fazendo-se uma sintese do que foi exposto. A¢do Final — é nesta
fase que ocorre o fechamento do negdcio. Deve-se estar atento a alguns
aspectos, tais como: atencdo as sinais de aceitagdo; tornar sua proposta
reversivel; apresentar op¢des; recapitular vantagens/desvantagens; propor
o fechamento do negécio; Controle/Avaliacdo — controlar o que foi
acertado (precos, prazos, condicdes, etc.), avaliar os resultados obtidos
(comprovacdo do previsto e do realizado, a analise das concessfes e a
observacgédo para a préxima negociagdo) [grifo nosso].

Quando ao processo de negociagdo, Wanderley (1998) sugere que este trata
da busca e da forma como se devem ser utilizadas as informacdes sobre os
cenarios; do conhecimento do negécio; da habilidade de relacionamento e da

realidade pessoal dos negociadores.

Este processo compreende também estratégias e taticas que devem ser
pensadas no sentido de atingir os objetivos; os impasses, como parte da
negociacdo, muitas vezes originados das diferentes formas de perceber a realidade;
os erros de comunicacgao; as diferengas de crencas; 0s valores e 0s interesses; e a
superacao de conflitos, assim como as concessdes que, certamente, ocorrem entre

0 que é tracado como objetivo.

Todo processo de negociacdo envolve pessoas que revelam questdes
subjetivas inerentes ao comportamento humano. Para Martinelli (2004, p. 40), este

processo de negociacao é extremamente complexo:

[...] visto que envolve pessoas e comportamento humano. Trata-se nao
apenas de estabelecer as diferengas entre as pessoas, no que se referem
as valores, aos objetivos, as maneiras de pensar e de se conduzir, em uma
negociacdo, mas também de estruturar um quadro de pensamento e de
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tomada de decisdo para as diferentes partes envolvidas no processo. Como
envolve as questBes comportamentais, a negociacdo tem implicita grande
dose de subjetividade e de imprevisibilidade nas atitudes das pessoas, o
gue impede que possa ser tratada matematicamente e apenas com a ajuda
de programas de computador. Para tratar das questdes comportamentais,
torna-se fundamental a presenca de negociadores, de mediadores e de
arbitros.

A seguir, o foco esta no sistema de transformacéo, com suas entradas e saidas.

2.4.2 Sistema de transformacéao

Neste subcapitulo, é apresentado o sistema de transformacéo, centrando-se

em dois elementos: as suas entradas e as suas saidas.

2.4.2.1 Entradas de um sistema

As entradas de um sistema podem ser encontradas com diversas

terminologias: “estimulo”, “influéncia” ou “inputs”, significando o comeco, ou melhor,
o inicio do processo de um sistema. A seguir, cada uma das entradas € conceituada,
de acordo com Martinelli (2002, p. 42-46):

e Diferencas individuais: caracteristicas pessoais de cada negociador, o
modo de lidar, a forma de se portar perante a questao a ser negociada,
a velocidade da fala, a maneira de se vestir.

e Valores pessoais: caracteristicas pessoais intrinsecas do negociador, a
sua cultura, a forma de criacdo, questdes éticas, etc.

e Interesses comuns: interesses semelhantes dos negociadores, mesmo
que seja a solucdo de uma questdo conflitante.

e Relacionamento humano: por meio dele é que se iniciara e se concluird
a negociagao.

e Participacdo no processo: participacdo efetiva dos negociadores no
processo.

e Uso da informacdo e do poder: informacdo, poder e o tempo, sdo
considerados, variaveis basicas do processo de negociagao.
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e Comunicacéo bilateral: base para o desenvolvimento do relacionamento
humano no processo da negociagcdo ocorrerd por meio de processos
multiplos de comunicagao, visando a melhor conclusao do processo.

e Barganha: embora questionada, ressalta que os negociadores devem
se concentrar nas necessidades de ambos os lados, buscar op¢bes de
ganhos mutuos os leve para uma negociacao de resultados positivos.

o Flexibilidade: flexibilidade para reverem prazos, idéias, percepcbes e
interesses na negociacao, podendo mudar totalmente o seu resultado.

Assim como as entradas, fazem parte do sistema as saidas também o fazem.

2.4.2.2 Saidas de um sistema

As saidas de um sistema também podem ser encontradas com diversas
terminologias: “repostas”, “consequiéncias’, ‘“resultados” ou “outputs”. S&o
igualmente apresentados o0s aspectos referentes a saida no processo de

negociacgéo, conforme o sistema Matrtinelli (2002, p. 42-46):

e Conquista de pessoas: deve ter conotacdo positiva com o resultado do
processo, nao ser vista negativamente, com forma de conseguir algo.

e Concessdes: obtidas no processo de negociagdo, devem originar-se de
todos os lados, para obten¢do de ganhos mutuos.

e Persuaséo: capacidades de convencimento dos outros negociadores, as
amplas visfes do processo de negociac¢ao, gerardo ganhos mutuos.

e Satisfacdo das necessidades: ocorre quando 0s negociadores saem
com suas necessidades atendidas ap6s a negociacao.

e Decisdo conjunta: a decisdo conjunta € o contrario da imposicao da
decisdo por um dos lados.

e Acordo: consenso entre negociadores apds 0 processo de negociacao,
seja na formacgé&o de contrato, ou na elaboracéo de um acordo verbal.

e Solucdo de um conflito: negociacdo para obtencdo de ganhos mutuos,
com interesses reais dos negociadores, forma de solucionar conflito,
sem identificar as causas nem buscar a cooperacao da outra parte.

e Beneficios do conflito: muitos pontos positivos podem originar-se de um
conflito, melhorando o relacionamento entre os negociadores, abrindo
alternativas de ganhos mutuos e entendimento.

e Beneficios duradouros: sdo os originados da cooperacdo e
cumplicidade das partes, relacionados a decisdo conjunta na busca de
acordo ou solucdo de conflito.
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e \Visdo estratégica: capacidade de visualizar a questdo negociada
amplamente, com resultados duradouros para o0 processo de
negociacdo,com relacionamentos positivos futuros aos negociadores.

Atraves da Figura 3, é possivel ilustrar os componentes de um processo de

negociacdo, como um sistema de transformacdo: de entradas (estimulos) e saidas

(respostas).
FEEDBACK
- Diferencas individuais - Conquista de pessoas
- Valores pessoais dos envolvidos - Concessdes
- Interesses comuns - Persuaséo
- Relacionamento humano - Deciséo conjunta
ENTRADAS NEGOCIACAO SAIDAS
(influéncias) (consequiéncias/resultados)
- Participagdo no processo - Acordo
- Uso da informagéo e do poder - Solugéo do conflito
- Comunicacéo bilateral - Beneficios do conflito
- Barganha - Beneficios duradouros
- Flexibilidade - Visao Estratégica
FEEDBACK

Figura 3 - Componentes do processo de negociacao
Fonte: MARTINELLI, (2002, p. 42-46).
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Esse processo, descrito anteriormente, pode ser definido sob o prisma
sistémico, ou seja, “ganha-ganha”, da seguinte maneira: os inputs, considerados por
seus aspectos positivos, serdo processados via negociacdo, com o objetivo de obter
outputs. Os inputs e 0s outputs estardo se retroalimentando por meio do feedback,

atuando no processo considerado e em novos que surgirao.

Assim, percebe-se que, no processo de negociacdo, sdo consideradas
variaveis comportamentais dos negociadores que estao extremamente imbricadas
na mesa de negociacdo, uma vez que 0S negociadores estdo condicionados a
serem julgados e, ao mesmo tempo, julgadores em tempo real de suas proprias
acOes, durante o ato da negociacdo. Logo, em um processo de negociacao, a
persisténcia e a paciéncia sao elementos importantes, para que 0s objetivos

propostos sejam atingidos satisfatoriamente.

2.4.3 Estilos de negociacao

As constantes modificagbes no ambiente organizacional provocam grande
interferéncia nos modos de comercializacdo. Desta forma, o conhecimento e a
andlise dos estilos de negociacdo sdo necessarios, em funcdo de caracteristicas
pessoais, dos povos, dos diferentes paises, dos costumes diversos de um grupo

para o outro e das questdes culturais que marcam e caracterizam cada povo.

Existem diferentes abordagens para compreender os estilos de negociagéo.
Neste momento do estudo, o foco esta no modelo de personalidade e nas
classificacbes especificas, apontadas nas obras selecionadas e analisadas por
Martinelli (2002). Estas apresentam um universo de cinco categorizacdes que
embasam os estilos de negociagcédo, conforme apresentado por Sparks (1992) em
sua obra “A dindmica da negociacdo efetiva: como ser bem sucedido através uma
abordagem ganha-ganha”, quais sejam: a primeira, conhecida como o Modelo de
Jung; a segunda, a de Gottschalk; a terceira, os Quatro Estilos LIFO; a quarta, a de
Marcondes; a quinta € a dos estilos dos negociadores: a Analogia dos Estilos com
os NAIPES. Sé&o apresentadas também as categorizacfes de Kinston e Algie, assim
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como as de Ackoff. Conhecé-las teoricamente, portanto, permite ao negociador
ponderar questdes importantes, que dizem respeito ao comportamento de um

negociador em um processo de negociacao.

2.4.3.1 Modelo de Jung

Esta classificacdo de estilos é a que foi apresentada por Sparks (1992),
abordagem baseada no modelo de personalidade, desenvolvida pelo psiquiatra
suico, Carl Jung, que tinha como referéncia a existéncia de quatro estilos primarios
(restritivo, ardiloso, amigavel e confrontador), sendo que cada um esta baseado em
suposi¢cdes em relacao a outra parte. Em geral, dois impulsos agem em comum para

criar um conjunto de suposicdes sobre a outra parte.

O autor Sparks (1992, p. 156-158) explicita esta classificacdo desta forma:

O estilo restritivo parece sabio quando é do tipo em que “tem que se chegar
a um acordo”, envolve altos interesses ou implica um conflito terminal. O
estilo ardiloso tem seu principal mérito quando a questdo € de rotina,
guando envolve muitos detalhes que requeiram um exame rigoroso ou
guando outros fatores, como a obediéncia a politica tem prioridade sobre a
necessidade de fazer um acordo. O estilo amigavel é aplicavel em casos
gue requeiram exuberancia, entusiasmo, diplomacia e tato, como para
aplainar irritagdes ou quando o detalhe n&o é critico. A confrontagdo € o
estilo mais adequado quando a questdo € do tipo de se buscar o melhor
acordo possivel, quando envolve altos interesses ou um conflito litigioso.

Conforme o autor, os impulsos sdo os de controle, para dominar e governar
0S outros: a crencga na rivalidade direta e desenfreada; os da desconsideragao, para
rebaixar a outra crenga, sendo que a tolerancia passiva e a externa atencao séo da
mais alta importancia; os da deferéncia, para deixar 0s outros assumirem o
comando: a crenca de que o desinteresse ou a impaciéncia tem o mais alto valor; e
0os da confianca, para incluir os outros como parceiros no trabalho. Estes sdo os
guatro impulsos que, de certa forma, sdo mobilizados e que possibilitam entender, a
partir das acOes dos negociadores, 0 seu respectivo estiio e que estao

representados na Figura 4.
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1. Impulso para o controle

Confrontador

Restritivo

(1+2) (4+1)

4 Impulso para a

confianca

2. Impulso para a Ardiloso Amigéavel

desconsideragdo
(2+3)

(3+4)

3. Impulso para a deferéncia

Figura 4 — Os quatro estilos basicos do Modelo de Jung
Fonte: JUNG in SPARKS (1992, p. 156).

Conforme Sparks (1992, p. 156-158):

Estes impulsos sdo acionados no sentido de dominar, de rebaixar, de deixar
assumir o comando e ou de incluir o outro no trabalho. Aponta que sdo
guatro estilos de negociacdo, onde cada um destes tem uma Unica
aplicacédo 6tima, que se diferencia de estilo para estilo.

Dando seguimento a este estudo, é apresentada a classificacdo de Gottschalk.

2.4.3.2 Classificacdo de Gottschalk

A segunda classificagcdo, denominada “Gottschalk” é explicada por
Gottschalk, (in MARTINELLI, 2002, p. 117-118), da seguinte forma: “a descricdo de
todas as caracteristicas de comportamento de individuos, envolvidos em um
encontro de negociagcao”. Propde ainda que cada negociador estabeleca sintonia
com um determinado estilo de forma quase imediata, sendo este o referencial para

definir o seu estilo que, certamente, é influenciado por diferentes elementos que séo,
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com facilidade, identificados. Deste modo, o autor reconhece também quatro estilos
diferentes, identificando-os de maneira muito simples. Segundo Matrtinelli (2004, p.
117-118):

Estilo duro: tem como caracteristicas principais ser dominante, agressivo e
orientado para o poder. Apresenta posicdes firmes e claras, € determinado a
atingir sempre o melhor, conhecendo muito bem seus proprios objetivos.
Além disso, aceita bem assumir riscos e aprecia surpresas e mudangas.
Estilo caloroso: suas caracteristicas sao apoiador, compreensivo,
colaborador, orientado para as pessoas. Costuma ser amigo e interessado,
além de bom ouvinte e preocupado com as necessidades da outra parte,
confia nos outros e estd sempre pronto a colaborar, mantendo sempre o
otimismo. Porém, reluta em enfrentar o conflito, superestima as reacdes dos
outros, além de antecipar problemas sem existir.

Estilo dos numeros: trata-se de um estilo analitico, conservador e orientado

para as questdes. Tem conhecimento dos fatos, da légica e dos detalhes,
além de ser pratico e extremamente preocupado com a operacionalizacéo.
Pesa bem as alternativas e valoriza suas opc¢oes.

Estilo negociador: apresenta como caracteristicas principais a flexibilidade,
0 compromisso, a integracdo e a orientagdo para os resultados. E rapido
para identificar oportunidades e busca maneiras de viabilizar as atividades,
apreciando negociar através de barreiras culturais. Normalmente, utiliza
todos os fatos e argumentos disponiveis.

O foco do subcapitulo, a seguir, estd na categorizacao de LIFO.

2.4.3.3 Classificacéo LIFO

A terceira é a classificacdo dos quatro estilos LIFO: o “da e apoia”, que
correspondente a orientacdo receptiva;, o “toma e controla’, a orientacdo
exploradora; o “mantém e conserva”’, a orientacdo acumuladora; e o “adapta e
negocia”, a orientacdo para trocas. Esta categorizacdo € muito semelhante a de
Gottschalk. A origem desses estilos surgiu a partir das tentativas feitas pelos estudos
de tipologias humanas, que possuem suas raizes nos primeiros pensadores dos
guais se tém noticias, ou seja, nos primeiros fildsofos que a humanidade conheceu.
Desta maneira, constata-se que o desejo do homem do autoconhecimento sempre
existiu. Baseado em dez anos de estudos e pesquisas dos autores, Atkins e Katcher,

Bergamini (1980) coloca como aspecto basico o fato de as pessoas ndo serem
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nunca portadoras de um unico estilo, pois apresentam, em sua maioria, 0S quatros

estilos juntos, mas em graus diferentes de utilizacao.

Em seus estudos, Martinelli (2004, p. 114-116) explica os quatro estilos LIFO

da seguinte forma:

Estilo D4 e Apdia (D/A). Esse estilo tem como premissa uma postura idealista,
enfocando a situagcdo presente, sempre segundo a mesma. Na atividade
empresarial, a tendéncia clara é a de exercer um tipo de chefia basicamente
cooperativa, na qual seus subordinados se sentem participantes das
decisdes. Estilo Toma e Controla (T/C). A orientagdo basica desse estilo é
caracterizada pelos objetivos e metas a serem alcancados. Tem extrema
agilidade em suas agdes, respondendo, de maneira muito eficaz, as situagdes
de pressao que enfrenta, bem como apresentando capacidade muito grande
de trabalhar em diferentes atividades simultaneamente. Estilo Mantém e
Conserva (M/C). O estilo tem um ritmo mais lento de trabalho, preocupa-se
excessivamente com a qualidade do trabalho a ser executado, ndo dando
tanta importdncia a quantidade de trabalho que é realizada. Esse tipo
gerencial tem como filosofia preservar cuidadosamente o que ja conseguiu e
construir o futuro em cima do passado. Estilo Adapta e Negocia (A/N). Esse
estilo tem como caracteristicas principais a facilidade da pessoa em colocar-
se no lugar do outro. A filosofia basica € de que, para se conseguir algo, é
preciso ir sempre ao encontro das expectativas e dos desejos das outras
partes envolvidas.

A teoria de LIFO revela uma questdo importante no que diz respeito a forca e

fragueza humanas. Coloca que, quando as forcas de uma pessoa sao utilizadas em

demasia, elas se transformam em fraquezas. Neste sentido, o Quadro 2 mostra os

pontos fortes e fracos do negociador, segundo esta teoria.

Estilo Pontos Fortes Pontos Fracos
Dae Assume seu sucesso e seus | Em situacdes de pressdo, é perfeccionista
apoia problemas de forma honesta pelo excesso de preocupacéo. E incapaz de
dizer ndo e, as vezes, deixa-se invadir em
sua privacidade.
Tomae Aberto as inovacdes, toma decisdes | Em situacBes dificeis, forca sua tendéncia
controla rapidamente, respondendo d e maneira | diretiva de chefia, tornando-se coercitivo.
muito eficaz as situacGes de pressao. Esquece de pedir a opinido dos outros,
passando por cima deles com frequéncia.
Mantém e | Norteia-se por coisas concretas e | Em situacbes de queda de desempenho,
conserva | apoia suas decisdes naquilo que pode | mostra-se frio e ausente.
comprovar
Adaptae | Comanda seus subordinados com | Em situagcbes dificeis, pode tornar-se
negocia entusiasmo e respeita o espirito de | indelicado e perder o senso da prépria
equipe. Possui elevado de humor. identidade por ndo apresentar opinides
firmes.

Quadro 2 - Os Quatro Estilos LIFO: pontos fortes e fracos
Fonte: BERGAMINI, (1980, p. 86).
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2.4.3.4 Classificacdo de Marcondes

A quarta classificacdo é a de Marcondes (1993). O autor sugere que negociar
€ estar disposto a uma adaptacdo ao ambiente e, também, que a mudanca, aliada a
adaptacdo, compreende os elementos que dirigem uma negociacdo. Coloca ainda
que uma pessoa que € capaz de fazer evoluir a sua posicdo em um sentido de
produtividade ndo € um derrotado, mas sim, um negociador bem sucedido. Pode-se,
com esta posicao, perceber a relevancia que tem a adaptacdo ao ambiente, para

gue o negociador perceba e desenvolva a sua acéo de forma correta.

A partir de Marcondes, Matrtinelli (2006, p. 226) coloca que, para alcancar 0s
resultados desejados, o negociador pode se comportar de duas maneiras: de forma
ativa, agindo sobre os outros, a fim de que explicitem o seu ponto de vista e 0s seus
julgamentos para depois convencé-los; de maneira receptiva, agindo em funcao das
mensagens recebidas do interlocutor — este comportamento contribui para a

construcdo da negociacao.

Conforme Matrtinelli (2006, p. 103):

O ato de negociar, por se tratar de uma forma de comunicacdo, pode ser
afetado por ruidos. As diferentes culturas dos interlocutores podem
constituir-se em um fator de deformacdo das mensagens. A negociacao é
um prisma deformante, fundado no diferencial de percepcdo entre duas
pessoas. Assim, as mensagens enviadas a um interlocutor através desse
prisma poderdo ser adquirir a seus olhos, uma conotacdo particular. Numa
situacdo em que haja trés ou mais pessoa envolvida em uma negociagéo
cresce enormemente a probabilidade de polarizacdo das mensagens ou
mesmo de blogueio da comunicacéo entre os interlocutores.

Como coloca Marcondes (1993, p. 41), o comportamento de um negociador
ndo € magico. Se este for habil, € capaz de analisar as distorcbes que podem
acontecer e evitar que elas se acentuem. Também observa durante a negociagéo o

impacto ocasionado pelo seu comportamento em relagdo ao seu interlocutor.
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De forma semelhante aos autores anteriormente apresentados Marcondes

classifica os estilos de negociacdo em cinco tipos diferentes, bem como os seus

pontos fortes e fracos, que estéo representados logo abaixo no Quadro 3.

Estilo Pontos Fortes Pontos Fracos
Afirmacao Faz negociacdo transparente e | Emite julgamentos de valor sobre o outro.
possui comportamentos afirmativos Tem dificuldades em fazer valer o seu
direito.
Persuasao Utiliza informacBes e argumenta a | Apresenta argumentos fechados. Tem
partir de dados e fatos. propostas, mas néo consegue justifica-las.

Ligacéo Demonstra apoio, pede sugestdes e | As vezes, pode se mostrar impaciente,
opinides aos outros. egoista e altruista.

Atracdo Enfatiza atributos e qualidades no | Pode ndo ser auténtico, por entender como
outro e reconhece seus erros e | fraqueza o fato de expor suas falhas e
limitacdes deficiéncias.

Distensédo Propde solucBes alternativas para | As vezes, se mostra irritado e desconfiado,
interessar ambas as partes. Busca a | podendo levar a discussdo a um desvio
convergéncia em uma negociacdo. critico.

Quadro 3 - Classificacdo de Marcondes: pontos fortes e fracos do negociador
Fonte: MARCONDES, (1993, p. 53).

2.4.3.5 Analogia dos Estilos com os NAIPES

A classificagdo proposta por Almeida Junior (1997) € a Analogia dos Estilos
com os NAIPES,

considerando-se dois elementos importantes: a politica e a ética. A politica define as

na qual os estilos dos negociadores sédo categorizados,

relac6es de poder, e a ética regula as relacdes de moral entre as pessoas, com base
nas contribuicbes e na concordancia entre as mesmas. As questdes relacionadas
com a ética e a politica estdo sempre presentes nas a¢bes dos negociadores, uma
vez que aquela regula as relacbes de moral entre os seres humanos e esta,
juntamente com a politica, se estabelece no universo humano. Portanto, quando o
elemento em foco é a negociagdo, as questdes éticas e politicas visam ndo somente

aos objetivos, mas também aos meios e relacionamentos entre as partes.
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Assim, combinando-se 0s aspectos com as orientacdes, obtém-se quatro

estilos, citados em Matrtinelli (2004, p. 120-123), que sao:

Politica e preservacgédo: trata-se de preservar as relacoes de poder (esse
estilo pode ser associado a figura de um diplomata); Politica e conquista:
refere-se a conquistar poder (esse estilo associa-se a um guerreiro); Etica e
preservacdo: busca-se preservar a moral, previamente concebida, (o que
pode ser visto como um conselheiro); Etica e conquista: tenta-se conquistar
uma nova moral (que seria retratado por um martir). Assim, como principais
caracteristicas desses naipes, poderiam se citadas: Diplomata, suas
estratégias sdo aguardar até que 0 outro enuncie interesses compativeis
com 0s seus, para dar a impressdo de que esta alinhando-se ou cedendo;
Guerreiro, a estratégia deve basear-se essencialmente na orientacdo
politica da parte representada por ele; Conselheiro, a estratégia é a
disposicdo para conceder, no ambito da politica, desde que isso seja
necessario, para preservar a moral; Martir, sua estratégia € baseada
principalmente na demonstrag&o do valor a moral a ser concebida.

O proximo estilo a ser apresentado € o de Kingston e Algie tdo importantes

guanto os demais.

2.4.3.6 Classificacdo Kingston e Algie

Aléem das cinco classificacbes que apontam os estilos de negociacéo,
Martinelli (2002) anuncia o denominado “Kingston e Algie”. Este propbe uma
tipologia de busca, em uma visdo sistémica no tratamento dos problemas. Pode ser
compreendido a partir de oito fases caracterizadas, independente do perfil
psicolégico: inicio, exploracdo do problema, levantamento das possibilidades de
acao, solucao, reiteracdo eventual do ciclo, implementacéo, revisdo durante a acao
e superacao de eventual insucesso. Neste sentido, apresentam-se sete perfis
psicolégicos para tomada de decisdo, de acordo com Martinelli (2004, p. 124-129):

Racional: usa os objetivos e o futuro para determinar as acbes presentes;
Empirico: tende a hostilizar mudancas e inovacdes, por alterar os
pardmetros basicos que determinam os fatos; Pragmatico: quando a
esséncia da situacao estd na acéo, o resultado é mais importante do que o
processo; Dialético: escolhe a abordagem que salvaguarda e reforca o
poder de seu grupo; Sistémico: guiado por uma “compreensdo” nao
explicitada, é capaz de indagacdo reflexiva integrativa. Os pontos
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importantes sdo a complexidade, a interdependéncia e a interacdo de
postos e as atividades, os reconhecimentos de fatores psicossociais, a
extracdo de conhecimento; Estruturalista: estabelece organizagéo clara e
procedimentos definidos. Intuitivo: escolhe aquela que contribui para o seu
crescimento pessoal. O enfoque é fazer o que a pessoa sente como certo.

A seguir, é apresentada a classificacdo de Ackoff.

2.4.3.7 Classificacdo de Ackoff

Uma classificacdo interessante, referente aos estilos do negociador, é a de
Ackoff (1996, apud MARTINELLI, 2002) que parte da ja proposta de Jung dos tipos
psicoldgicos, quais sejam, introvertidos e extrovertidos. A ampliagdo desses tipos é que

explica a qualidade das inter-relagcdes entre os membros de pares ou pequenos grupos.

A partir desta leitura, podem ser citados quatro tipos de personalidade, de
acordo com Ackoff (1996, in MARTINELLI, 2004, p. 130):

Introvertido movido por estimulos internos (Subjective Internalizer — Sl):
normalmente, responde mais aos estimulos internos do que aos externos e o
faz modificando a si mesmo;

Introvertido movido por estimulos externos (Objective Internalizer — Ol): tende

a responder mais aos estimulos externos e com isso modificar a si mesmo
também;

Extrovertido movido por estimulos internos (Subjective Externalizer — SE):
responde preferencialmente aos estimulos internos e o faz, agindo sobre o
ambiente no qual esta inserido;

Extrovertido movido a estimulos externos (Objective Externalizer - OE): tende
a ser afetado pelos estimulos externos de maneira mais intensa, agindo de
forma a modificar o ambiente no qual se encontra.

Entender a classificacdo dos estilos do negociador remete a busca de
elementos tedricos que favorecam a compreensao em relacdo as competéncias e

habilidades necessérias para haver uma boa negociacao.
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2.4.4 Habilidades do negociador

A Era da Globalizacdo tem ocasionado mudancas que vém atingindo todo o
planeta. A partir destas é que surgem tendéncias que influenciam o ambiente das
organizacdes, das pessoas e das relacbes que sdo estabelecidas. Portanto, a
palavra "globalizacdo” atualmente esta presente em todos os meios, tanto nacionais

quanto internacionais, embora com uma variedade imensa de significados.

A verdade é que estd se vivendo uma revolucdo tecnolégica nos meios de
comunicacdo e um enorme desenvolvimento na area dos transportes aéreos que
permite movimentacgdo rapida tanto das pessoas como das mercadorias. Todo este
contexto permite expansao e integracao rapida das organizacdes pelo mundo, o que
indica que € necessario buscar elementos que proporcionem conhecer como podem

se apresentar 0os negociadores.

Segundo Casse (1994, p. 77-92):

Negociador efetivo: conhece detalhadamente os fatos relacionados a
negociacdo, documenta todas as declaracBes. E exato, ndo perde pontos
fundamentais. Muitas vezes, € insensivel as emocgdes e aos sentimentos da
outra parte. Pode perder-se nos detalhes da negociacdo, chega a argumentar
com o proprio grupo, que o enfraquece na negociacdo; Negociador analitico:
apresenta os argumentos de maneira logica, buscando a implementacéo
correta da estratégia. Negocia a agenda da reunido, estabelecendo as regras
da negociacdo. Busca a racionalidade através de perguntas do outro grupo.
Geralmente, € frio e sem sentimentos; Negociador relativo: € um facilitador das
relacdes entre os membros dos grupos de negociacdo, estabelecendo e
mantendo boas relacdes com os membros da outra parte. Envolve-se com o
lado humano da negociacdo, perdendo o foco; Negociador intuitivo: tem
habilidade para trazer idéias, novos caminhos e opc¢bes potenciais. Enxerga
claramente os pontos da negociacdo e de seus detalhes. Examina a
negociacdo em seu todo. Muitas vezes ndo € realista. Ha dificuldades em
controla-lo, pois a disciplina ndo é seu forte.

Martinelli e Almeida, (2006) ressaltam que existem divergéncias tedricas em
relacdo ao que se deve negociar, como fazer e como considerar o outro lado. Em
funcdo das diferentes opinides, se tém outras condutas que devem ser assumidas,

gue resultam em importantes habilidades de um negociador. Independente do
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entendimento utilizado, € fundamental analisa-las. Neste sentido, os autores (2006,

p. 112) apontam que:

Vale ressaltar que os fatores criticos do sucesso de uma negociagéo podem
ser traduzidos em habilidades essencialmente genéricas, resumidas em
capacidades de preparagcdo, objetivacdo, planejamento, comunicagao,
raciocinio, percepcéo, verificagdo e adaptagdo. Percebe-se que, durante o
processo, varias habilidades sao exigidas dos negociadores, demonstrando,
assim, a complexidade evolvida numa negociacéo.

Compreender todas estas questdes é condicdo indispensavel, para haver

negociacao, ja que estas caracterizam um bom negociador e que, neste contexto, é

possivel encontrar e ter a necessidade de se movimentar, de se comunicar e de

negociar com os outros negociadores. Com 0 objetivo de conquistar negociagoes

efetivas, Martinelli e Almeida (1997) distinguem as habilidades necesséarias dos

negociadores considerados “convencionais” dos “ndo convencionais”

Na opinido dos autores, as caracteristicas dois grupos sao diferentes e

podem ser analisadas no Quadro 4, que vem logo a seguir.

HABILIDADES

Negociadores convencionais

Negociadores ndo convencionais

Para obter informacdes, utilizacdo de questdes
que terminam abertamente, evitando respostas
somente com “sim” ou “nao”.

Utilizacdo de equivocos: compreender mal a
outra parte, para forcar o outro lado a
esclarecer sua posicdo e acrescentar
informacodes.

Uso de parafrase ou reformulacdo daquilo que
0 outro negociador disse, com o0 intuito de
demonstrar interesse, verificar sua compreensao,
ganhar tempo e proporcionar a outra parte a
oportunidade de acrescentar algo a discussao.

Exagero: ampliar tudo aquilo que o outro
negociador diz para questionar uma posi¢ao
externa, a qual se sabe que a outra parte esta
pronta a tomar.

Uso do siléncio: para forcar a outra parte a
compartilhar informacoes.

Mudancas inesperadas: dizer ou fazer algo
repentinamente, para criar um efeito de
surpresa.

Sumarizacdo: para medir o progresso da
negociacao e construir acordos prévios.

Sarcasmo: utilizar-se de zombarias para
provocar rea¢des emocionais.

Confirmacéo dos sentimentos e emoc¢des para
aliviar a tenséo e reforcar a confianga.

Sufocacédo: sufocar a outra parte com excesso
de questbes e informagbes para tentar
enfraquecé-la.

Quadro 4 - Habilidades utilizadas por negociadores convencionais e ndo convencionais no processo

de negociacao

Fonte: Elaborado a partir de MARTINELLI; ALMEIDA, (1997, p. 45).
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Partindo do principio de que estudar as habilidades utilizadas pelos
negociadores, que 0s revelam convencionais ou nao convencionais e dando
seguimento ao estudo, serd apresentado mais um tema relevante que é a

importancia da comunicagédo na negociacao.

2.4.5 A importancia da comunicagcao na negociagao

No contexto atual, a comunicacdo surge como o0 maior desafio em um
processo de negociagao internacional. Neste caso, néo significa necessariamente
entendimento, j& que este ocorre quando duas pessoas tém a mesma interpretacao
acerca dos simbolos usados no processo de comunicacdo. No sentido, torna-se
importante, neste momento de investigacdo teodrica, abordar a relevancia da
comunicacao no processo de negociacdo. Portanto, para entender a negociacao, é
necessario aprimorar os conhecimentos de comunicacdo, pois a primeira s6 é

possivel através da segunda.

O ser humano nao vive sO. Tanto para sobreviver quanto para procriar ele
precisa conviver socialmente, e viver em sociedade significa manter

relacionamentos, dividir e lutar por espacos. De acordo com Martinelli (2004, p. 43):

A comunicacdo € basica e fundamental dentro de um processo de
negociacgao, visto que ela esta presente em todas as etapas do processo e
de maneira muito intensa. Na verdade, provavelmente tende-se inclusive a
subestimar a importancia da comunica¢do no processo de negociagéo, ja
gue se pode considera-la meio Gbvia e automatica. Mas, quando se analisa
a fundo, tem-se a nocao da real importancia da comunicacao e da maneira
como ela pode influenciar um processo de negocia¢éo, quer em algumas de
suas etapas, quer no processo todo.

A comunicacao €, no geral, decisiva para a negociagao, visto que pode ser
considerada como um elemento do comportamento humano e um passo importante

para se obter resultados positivos nesta area.
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Para Fisher (2005), este é o ponto-chave da negociacao, pois, sem ela, nao
h& como negociar internacionalmente e/ou nacionalmente, visto haver uma extrema
interdependente entre ambas. A intencdo comunicativa esta, assim, no processo de
negociagdo. Considerada como um processo de comunicagao bilateral, com o
objetivo de se chegar a uma decisdo conjunta, a comunicacdo nunca é facil, mesmo
entre pessoas que tém um imenso historico de valores e experiéncias

compartilhadas.

A comunicacdo, sem duvida, é a centralidade de todos os processos de
negociacéo, neste sentido, Lewicki e Litterer (1985, apud MARTINELLI; ALMEIDA,
2004, p. 53) afirmam que:

Sem a comunicacédo, o cora¢do do processo de negociacao, ndo seria nada
mais do que uma série de lances e ofertas entre as partes. Nao existiriam
informacdes adicionais para dar suporte a um lance ou a uma oferta, nem
surgiriam informages para justificar por que esse lance ou oferta seria
inaceitavel. Sem mais informagbes, ndo haveria razdes, a ndo ser a
passagem do tempo, para as partes fazerem concessdes. Em suma, ndo
haveria negociacéo.

Todavia, esta comunicacado, a esséncia da negociacdo, € uma atividade que
depende essencialmente da informagédo, isto é, baseia-se na troca de informacao
sobre as verdadeiras prioridades e preferéncias dos negociadores. Para se chegar a
um acordo que defina os resultados positivos, € necessario que ambas as partes
tenham vontade de trocar informagBes corretas sobre as suas prioridades,
preferéncias e interesses, e € exatamente, neste sentido, que a ética precisa ser

analisada e compreendida pelo negociador.

2.4.6 Etica na negociagéo

A ética, como conceito, da conta dos valores que determinam o
comportamento e influencia a tomada de decisées em um determinado contexto. No
ambiente organizacional, particularmente nas empresas, neste estudo, a ética

representa os elementos morais que orientam as decises, na medida em que estas
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se relacionam com pessoas e 0 contexto que as envolve. Na negociacdo, a maioria
das questdes éticas esté relacionada com o grau de honestidade, de abertura e de

sinceridade que o negociador deve ter na sua relacdo com o seu oponente.

A grande questdo que se coloca aos negociadores € saber quais 0S
comportamentos considerados éticos. A informacdo € uma das principais fontes de
poder, especialmente em negociacdo, uma vez que €, através do dominio desta e do
conhecimento em relacdo ao produto, que a empresa aumenta o poder do
negociador. Uma vez que a negociacdo € um processo de troca e de comunicagao
de informacdo, uma conduta ndo ética consiste na comunicacdo desonesta e
enganosa dessa informacdo para a outra parte. No entanto, cabe aos negociadores
perceberem, por um lado, quando podem ou devem revelar informagdes e ainda
fazerem afirmacbes e, por outro, quando devem proteger o acesso a informacéo

privilegiada, por exemplo.

Conforme Andrade; Alyrio e Vilas Boas (2006, p. 26), em sua obra “Cultura e

ética na negociacao internacional’:

A integridade é a base da confiabilidade das pessoas, porque garante a
consisténcia do individuo que toma as decisbes e se relaciona com os
demais. Toda a sociedade se baseia em certa quantidade de confianca
reciproca que ajuda a coordenar as acdes através da comunicacao. Pode-
se dizer que, sem confianca, cada um fica relegado a um isolamento na sua
individualidade e ndo haveria o contrato social. A vida humana comeca e s6
€ possivel pela confianca.

Tendo estes elementos como referéncia, para alcangcarem o0s seus objetivos,
0S negociadores utilizam um conjunto de estratégias e comportamentos na
negociacao, eticamente reprovaveis, ou nao, na medida em que violam, ou néo, os

principios e as normas implicitas da honestidade em negociacéao.



69

2.4.7 Negociagéo internacional

A vida social e cultural, nos diversos paises do mundo, passa por um
processo que vem sendo afetado, em grande medida, pelas influéncias das

empresas internacionais.

Andrade, Alyrio e Vilas Boas (2006, p. 127) colocam que:

Cada vez mais, assume papel vital na vida das pessoas a integracao das
empresas, num contexto mundial de livre comércio em que das mesmas
podem operar simultaneamente em muitos paises diferentes e explorar em
vantagem proépria as variagcbes nas condicSes locais; hoje, compramos
produtos, utilizamos servigcos aqui no Brasil que séo conhecidos e utilizados
mundialmente. Os dias de producao e vendas, centradas principalmente nas
proprias fronteiras, ja acabaram; praticamente, ndo existem cenarios
organizacionais que n&o possuam uma dimensdo internacional. O
intercdmbio econdmico e cultural entre diversos paises, devido a
informatizacdo, ao desenvolvimento dos meios de comunicacdo e
transporte, esta sendo comprovado pelo crescimento dos negdcios
multinacionais desde o inicio dos anos 60.

Portanto, vive-se em um mundo em que, entre as pessoas, predominam
diferencas: fisicas, econbmicas, sociais e de interesses. Nado se pensa de forma
igual. Pode-se dizer que um individuo somente serd capaz de estabelecer uma
comunicacao realmente efetiva com pessoas de outras culturas depois que a sua
propria cultura for entendida por ele. Por este motivo, € fundamental reconhecer a
influéncia dos proprios valores, das percepcdes, das opinibes e do conhecimento

sobre as interacfes humanas e enxerga-las como relativas e ndo absolutas.

Aléem das diferencas, € preciso encontrar solu¢cdes para as situacdes que,
muitas vezes, geram conflitos. Diariamente, as pessoas se deparam com situacoes
de confronto, e a negociacao é, sem duvida, 0 meio mais interessante para a busca
de solucdes em caso de divergéncia. Ela viabiliza que as duas partes se entendam,
por meio de diversas linguagens, sejam palavras, gestos ou comportamentos, como

coloca Nierenberg (1973, p. 2):



70

La negociaén depende, ante todo, de la comunicacion y se desarrolla entre
personas que o bien obran por cuenta propia o bien como representantes
de grupos organizados, lo cual, por tanto, da lugar a que pueda
considerarse como un elemento de la conducta humana.

Conduzir um processo de negociacdo internacional, assim, requer muitos
cuidados, uma vez que o0 negociador conduz um processo de comunicacdo entre
individuos de diferentes origens culturais. Neste sentido, aprender sobre costumes e
valores de uma determinada cultura, sendo capaz de compreender o comportamento
dos negociadores estrangeiros, portador de outra cultura, € mais do que uma
maneira de conquistar empatia, € uma necessidade na busca do estabelecimento de

uma comunicacao eficiente em um processo de negociacdo internacional.

As negociagbes mundiais, no cenario globalizado, sdo consideradas
extremamente complexas, por tratarem e sofrerem interferéncias de macro fatores
que influenciam as negocia¢bes globais, como, por exemplo, o clima politico e
econdbmico dos paises envolvidos, além, é claro, de seus micros fatores: valores e

comportamentos socioecondmicos e culturais.

Neste sentido, a preparacdo para um processo de negociacdo internacional
vai além da questédo da técnica que, no passado, era o eixo central deste processo,
condicionado, por sua vez, a uma preocupacao intensa com as estratégias e taticas
a serem adotadas durante a negociacdo. Atualmente, com a globalizacdo, a
preparacdo exige um maior nivel de busca em areas que venham harmonizar este
processo, tornando-se esta necessaria, porque nela entram questdes variaveis, que
aparentemente podem parecer ocultas, mas que, no momento da negociagéo, tém
um valor relevante, tais como as caracteristicas peculiares (comportamentos,
valores, lingua, etnia, sociabilidade local) de cada pais, onde se realizam as

negociacdes internacionais pelas empresas.

Diante dessas peculiaridades, fica evidente que, no processo de negociagao,
criam-se necessidades de pesquisas prévias sobre a cultura do povo onde ocorrera
a transacdo comercial, a fim de permitir que o0 negociador comece a refletir sobre

este novo cenario de negociagao.
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Além disso, € preciso que sejam consideradas as questdes organizacionais,
as suas normas, as suas politicas, as suas estratégias de negociacdes, aspectos
estes que caracterizam o processo de negociagdo. Igualmente, sdo importantes as
diferencas culturais e os valores para 0 seu sucesso e o0 seu melhor desempenho no
momento da transacdo comercial. Partindo destes elementos, para que o negociador
global seja eficiente, ele precisa ter consciéncia de que as pessoas com as quais vai
se relacionar tém costumes, valores, estilos de vida, crencas diferentes e que

utilizam préticas, técnicas e estratégias de negociagao proprias de seu pais.

Sendo assim, conduzir um processo de negociacdo intercultural exige do
negociador habilidades que garantam uma comunicacdo entre individuos de
diferentes origens culturais, uma vez que os negociadores desempenham diversos

papeis.

Especificamente quanto as negociac¢des internacionais com resultados ganho-

7

ganha, para que elas ocorram desta forma, € essencial que os negociadores

percebam os seus pontos-chave, de acordo com Martinelli (2004, p. 92):

e As pesquisas que envolvem a identificacdo das estratégias utilizadas
pelos negociadores internacionais provenientes de diferentes culturas
sdo recentes. Contudo, podem existir importantes diferencas
estratégicas entre as culturas além das usualmente elencadas pelos
estudiosos do assunto;

e  Alguns individuos podem néo agir de acordo com seu protétipo cultural,
especialmente em situacdes particulares. As tipologias culturais podem
ndo todos os negociadores;

e As estratégias de negociacdo sdo essencialmente dindmicas e nao
imutaveis. Dessa forma, 0s negociadores devem alterar suas
estratégias com intuito de se adaptarem as mudancas caracteristicas
da sociedade global.

Assim, diante das ideias apresentadas, verifica-se que o conhecimento das
peculiaridades culturais da outra parte é indispensavel na preparacdo da
negociacao internacional. Neste sentido, é importante destacar que 0 negociar €
uma tarefa profissional, portanto necessita de cuidados também profissionais,

focados no aprendizado de questdes relevantes ao processo de negociacdo global.
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Toda vez que se volta aos processos de negociacdo, realizados pelos
negociadores globais, € necessario entender que as organizacoes, as quais estes
pertencem, estéo inseridas em uma rede relacional que foi sendo formada no tempo.
As negociacbes ocorrem em todos 0s niveis e tipos de organizacbes, seja
internamente, negociando com diferentes departamentos funcionais, seja
externamente, negociando com clientes. O sucesso das diferentes negociacdes tera
sempre um impacto decisivo no desempenho desta mesma organizagcdo, mediada

pelo negociador global.

Espera-se que esta revisdo sobre as questdes aprofundadas e que dizem
respeito as organizagbes, cultura e comunicacdo, no ambito das negociacbes
internacionais das empresas gauchas, possibilite a compreensdo do perfil e das
estratégias do negociador internacional gaucho que serdo apresentadas nos
proximos capitulos deste trabalho. Nestes, serdo explicitados os encaminhamentos
metodoldgicos, realizados para este estudo, bem como descritos e analisados os

dados obtidos na pesquisa de campo.



73

3 ENCAMINHAMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os encaminhamentos metodolégicos da pesquisa,
constituidos dos seguintes elementos: técnica de analise dos dados, a amostra, 0os
instrumentos de coleta de dados, as suas etapas, as fases da pesquisa de campo, 0
levantamento, a descri¢cdo e a analise dos dados das empresas e dos negociadores
globais, participantes da pesquisa.

3.1 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Para a avaliacdo dos dados desta pesquisa, foi empregada a analise de
conteudo. Neste tipo de metodologia, o foco estd nos “tipos”, nas “qualidades” e
“distingbes” no texto, como no caso do material coletado a partir das entrevistas

realizadas com os negociadores gauchos.

Na andlise de conteudo, portanto, “o ponto de partida é a mensagem.
Entretanto, devem ser levadas em consideragdo as condi¢gdes contextuais de seus
produtores, e assenta-se na concepcao critica e dinamica da linguagem” (PUGLISI;
FRANCO, 2005, p. 13). Deve ser levado em conta ndo apenas a semantica da
lingua, mas também a interpretacdo do sentido que um individuo atribui as
mensagens. Esta técnica foi escolhida para este estudo, visto que €, cada vez mais,
empregada para analise de material qualitativo, obtido através de entrevistas de
pesquisa (MACHADO, 1991, p. 53).

Minayo (2003, p. 74) enfatiza que a “analise de contetudo visa a verificar
hipoteses e ou descobrir o que esta por tras de cada conteado manifesto”. Puglisi e

Franco (2005, p. 24) sugerem

[...] o que esta escrito, falado, mapeado, figurativamente desenhado e/ou
simbolicamente explicitado sempre serd o ponto de partida para a
identificacdo do conteddo manifesto (seja ele explicito e/ou latente). A
andlise e a interpretacao dos conteddos obtidos enquadram-se na condi¢ao
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dos passos (ou processos) a serem seguidos. Reiterando, diriamos que,
para o efetivo “caminhar neste processo”, a contextualizacdo deve ser
considerada como um dos principais requisitos, e, mesmo, “0 pano de
fundo” no sentido de garantir a relevancia dos resultados a serem
divulgados e, de preferéncia, socializados.

A analise de conteudo € considerada, assim, “uma técnica para o tratamento
de dados que tem o objetivo de identificar o que esta sendo dito a respeito de
determinado tema” (VERGARA, 2005, p. 15), sendo esta realizada mediante
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteddo das mensagens
(BARDIN, 2008). Desta forma, segundo Bauer e Gaskell (2002), possui um conjunto
de procedimentos maduros e bem documentados, e o pesquisador caminha atravées
da selecédo, criacdo de unidades e categorizacdo de dados brutos, como ocorreu
nesta pesquisa ao serem coletadas informacfes para a obtencdo do perfil e das
estratégias do negociador gaucho.

3.2 AMOSTRA DA PESQUISA

A amostra desta pesquisa foi composta por cinco negociadores globais de
trés das empresas gauchas exportadoras, com origens locais, e mais bem
ranqueadas no Estado do Rio Grande do Sul, no ano de 2007. Foram utilizados os
seguintes critérios para selecionar as empresas: ter origem brasileira; ser de
diferentes segmentos; ter faturamento acima de cem milhdes de dolares (US$) —
(Jan.-dez./2007) e o negociador ter nascido ou morado desde a sua infancia no Rio
Grande do Sul.

Esta selecdo s6 foi possivel pelo acesso as informacfes que possibilitou o
trabalho no banco de dados existente no Ministério do Desenvolvimento Industrial e
Comeércio Exterior MDIC/Secretaria de Comércio Exterior SECEX/ do Departamento
de Planejamento e Desenvolvimento de Comércio Exterior DEPLA. Estes dados
foram fornecidos pelo Centro Internacional de Negdcios-RS, através da Geréncia de
Relacfes Internacionais e Comércio Exterior — GEREX/Federacao das Industrias do
Estado do Rio Grande do Sul — FIERGS.
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E importante destacar que muitos movimentos foram feitos para se chegar
aos negociadores globais, e que a Geréncia de Relacfes Internacionais e Comércio
Exterior da FIERGS teve papel fundamental neste processo, no sentido de viabilizar
as informacdes necessarias para, em um primeiro momento, conhecer 0 universo
das empresas exportadoras do Rio Grande do Sul e, em seguida, chegar até as
pessoas certas nas empresas e, por fim, até os negociadores globais, os quais

foram entrevistados.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A patrtir das informacdes levantadas na revisao bibliografica, foi construido um
protocolo de entrevista que serviu de apoio a técnica de entrevista em profundidade,
realizada com o0s responsaveis pela negociacdo comercial internacional das

empresas exportadoras.

Esta foi uma pesquisa qualitativa, visto que permitiu a analise dos mais
variados aspectos do estudo, uma maior familiaridade com o tema proposto,
possibilitando ao pesquisador um maior aprimoramento de ideias referentes ao
assunto. Tendo como referéncia Duarte (2006, p.64), entende-se que a entrevista
individual em profundidade permitiu investigar e explorar o tema em estudo, a partir
da busca de informagbes, percepcdes e experiéncias dos negociadores globais
gauchos que foram entrevistados.

Foi possivel também uma abordagem com flexibilidade, uma vez que permitiu
que os negociadores, ao serem indagados, em relacdo aos eixos da pesquisa,
pudessem definir os termos das suas respostas e possibilitou ao entrevistador
ajustar livremente as perguntas no desenrolar da entrevista. Este tipo de entrevista
permitiu ainda uma intensidade nas respostas, ndo quanto a quantificacdo ou

representacdo estatistica, mas quanto a sua qualidade.

No sentido de viabilizar a coleta de dados para esta pesquisa, foi utilizado

como instrumento um roteiro de entrevista (APENDICE A), construido a partir da
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analise da literatura. Esta coleta de dados foi composta por abertas, tendo como
ponto de partida a questdo central da pesquisa. Estas foram divididas em quatro

partes, que sao elas:

A primeira parte contém questbes se referem a organizacdo, apontando
dados gerais da empresa; do negociador, assim como da compreensao dos

entrevistados em relagdo a organizacao da qual fazem parte.

A segunda parte apresenta perguntas voltadas a elementos da cultura, que
pretendem dar conta da forma como o negociador identifica e se posiciona em
relacdo a determinados elementos culturais diferentes dos seus e da sua
organizacdo; assim com dize respeito aos elementos da sua organizacdo e que

orientam as acfes do negociador.

A terceira parte esta voltada para a comunicacao, cujo objetivo € identificar as
estratégias de comunicacdo utilizadas, tanto pelo negociador como pela empresa
com clientes internacionais, distinguindo as estratégias “mais e as menos eficientes”.
Outras questdes estdo focadas nos paises, nos quais estas relagdes comerciais e
interculturais acontecem, apontando as facilidades, as dificuldades bem como as
formas de superagbes. As demais perguntas tém por objetivo analisar como

acontece a comunicacao do negociador gaucho durante a negociacao internacional.

A quarta parte busca caracterizar quem é e como € o negociador (perfil
intelectual e de formacé&o), o espaco que este ocupa na organizagcao e os elementos
da sua situacdo de ingresso no mercado até o0 momento da entrevista. Pretendem
também explicitar como o0s entrevistados entendem a formacédo profissional e
intelectual do negociador global, o que é necessario e quais sdo 0s seus atributos
para atuar no mercado; compreender como 0s negociadores destas trés empresas
gauchas agem antes e durante uma negociacao internacional; e definir o seu estilo

de negociador, a partir de suas caracteristicas tanto pessoais como profissionais.

A organizagdo desta entrevista teve como modelo uma abordagem de
entrevista de profundidade, que permitiu respostas ndo fechadas que, segundo

Duarte (2006, p. 62), “é um recurso metodoldgico que busca, com base em teorias e
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pressupostos definidos pelo investigador, recolher respostas a partir da experiéncia

subjetiva de uma fonte selecionada por deter informacdes que se deseja conhecer”.

3.4 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi estruturada em duas etapas distintas:

a) Pesquisa bibliografica que foi realizada em trés movimentos nao
estanques, mas que foram se complementando. O primeiro caracterizou-se a partir
do pré-projeto de pesquisa; o segundo, no decorrer das disciplinas realizadas; e o
terceiro, acima de tudo, mediante as indica¢cdes sugeridas pelo orientador. Portanto,
este movimento € que acompanhou e foi se solidificando durante todo o periodo no
qual se buscou rever a literatura a respeito do tema e identificar as teorias ja

elaboradas sobre o mesmo;

b) Pesquisa de campo foi programada em quatro fases. Na primeira, foi
realizada pesquisa de informacgdes junto & Geréncia de Relagbes Internacionais e
Comércio Exterior — GEREX/Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do
Sul — FIERGS, no sentido de identificar as empresas gauchas que exportaram no
ano de 2007 e os seus respectivos faturamentos. Na segunda, foram organizados
estes dados por faixa de faturamento, destacando as empresas melhores
ranqueadas e, destas, as que tinham origem gaucha, bem como foram definidas as
trés empresas, onde estariam 0s negociadores a ser entrevistados; a volta a
GEREX/FIERGS para ser estabelecida a forma para chegar até as empresas e
posteriormente aos sujeitos da pesquisa. Na terceira, foi realizada uma pesquisa de
informacdes ja publicadas em relacdo as empresas selecionadas. Na quarta, foram
feitas as entrevistas abertas e semi-abertas. As falas foram analisadas, conforme o

referencial tedrico sugerido.

Como no caso deste estudo, a pesquisa de campo, segundo Bastos e Keller
(1992, p. 55):
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Visa a suprir ddvidas, obter informag¢bes e conhecimentos a respeito de
problemas para 0s quais se procura respostas ou a busca de confirmacgdes
para hipéteses levantadas e, finalmente, a descoberta de relagbes entre
fenbmenos ou os préprios fatos novos e suas respectivas explicacdes.

As entrevistas foram realizadas nos meses de outubro e novembro de 2008,
com cinco negociadores globais, de trés empresas exportadoras, mas duas das
cinco selecionadas inicialmente ndo permitiram que fosse utilizado este tipo de
entrevista. Estas ocorreram diretamente com cada negociador, quatro deles nas
proprias empresas e um, fora. No momento do agendamento para a entrevista,
informava-se ao entrevistado a tematica e o objetivo da pesquisa, ressaltando que

os dados obtidos seriam confidenciais e utilizados exclusivamente neste trabalho.

A validade desta pesquisa foi constatada pela maneira como o trabalho fora
construido metodologicamente, com a elaboracdo das questbes da pesquisa, das
perguntas e da selecdo dos informantes. Neste sentido, a confiabilidade, de acordo
com Duarte (2006, p. 68):

diz respeito ao rigor metodolégico que garante que, repetidos os
procedimentos, os resultados serdo 0s mesmos. Isto exige tanto a confirmacéo
das informag6es obtidas na pesquisa de campo, quanto a articulagcdo adequada
destas informacgBes na descricdo, na coeréncia da analise com o quadro de
reflexdo proposto e nas conclusfes consistentes com 0s passos anteriores.

Os respondentes, escolhidos para participarem desta pesquisa, foram
negociadores globais que atuam como negociadores internacionais nas empresas
relacionadas, que revelaram a sua confiabilidade na forma como se colocaram para
responder aos questionamentos e, desta forma, contribuir para o estudo. De acordo
com Duarte (2006, p. 68-69):

Uma boa pesquisa exige fontes que sejam capazes de ajudar a
responder sobre o problema proposto. Elas deverdo ter envolvimento
com o assunto, disponibilidade e disposicdo em falar. Nos estudos
qualitativos, sdo preferiveis poucas fontes, mas de qualidade, a muitas,
sem relevo, desse modo, e, no limite, uma Unica entrevista pode ser
mais adequada para esclarecer determinada questdo do que um censo
nacional. Por isso, € importante considerar que uma pessoa somente
deve ser entrevistada se realmente puder contribuir para ajudar a
responder & questao de pesquisa.
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Apdés a pesquisa bibliografica e a pesquisa de campo, foram levantados os
dados. As respostas das entrevistas foram gravadas e digitalizadas, o que
possibilitou o registro na integra das informacdes geradas pelo entrevistado,
posteriormente, foram transcritas e analisadas. O levantamento de experiéncias,
portanto, caracterizam-se por ser uma forma de coleta de dados utilizada pelo

pesquisador em funcao do tipo de investigacédo a que se propoe.

3.5 SELECAO DAS EMPRESAS DA PESQUISA

Para a selecdo das empresas, foram realizados véarios contatos com o setor
de Comércio Exterior da FIERGS, em que o Secretario da Geréncia da instituicdo
forneceu uma planilha, contendo a relacdo das duas mil e oitocentos e uma
empresas do Estado. Estes dados foram analisados, a partir do faturamento destas
empresas, organizadas em quatro grupos, assim identificadas: duas mil cento e
trinta e duas empresas gauchas tiveram um faturamento inferior a um milhdo de
dolares; quatrocentas e setenta e quatro, entre um a dez milhdes de délares; cento e
quarenta e duas, entre dez a cinquenta; milhdes de dodlares vinte e nove, entre
cinquenta a cem milhdes de dolares e vinte e quatro, acima de cem milhdes de
dolares. Foram Identificadas, em todo o universo de empresas, as vinte e quatro que
exportaram, no periodo de janeiro a dezembro de 2007, acima de cem milhfes de

dolares. Conforme podemos estas informac¢des no Quadro 5 abaixo:

EMPRESAS EXPORTADORAS DO RS
FAIXA DE VALOR (US$) N° Empresas %
Até US$ 1 milh&o 2132 76,12%
Entre US$ 1 e 10 milhdes 474 16,92%
Entre US$ 10 e 50 milhdes 142 5,07%
Entre US$ 50 e 100 milhdes 29 1,04%
Acima de US$ 100 milhdes 24 0,86%
TOTAL DE EMPRESAS EXP. NO RS 2801 100,00%

Quadro 5 - Empresas exportadoras do RS/1997
Fonte: FIERGS, 1997.
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A seguir, é feita a caracterizacdo das empresas de origem dos negociadores

globais.

3.6 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS DE ORIGEM DOS NEGOCIADORES
GLOBAIS

Esta secdo se constituiu a partir de elementos importantes da caracterizacao

das empresas que fizeram parte do presente estudo.

A opcéo, inicialmente, foi por cinco segmentos de exportacdo (tabagista,
calcadista, petroguimico, metal/mecanico e alimentos), levando-se em consideracao
0S seguintes critérios: sua origem, ou seja, que estas fossem gauchas — todas séo
do Estado do Rio Grande do Sul —; e de segmentos diferenciados, para se ter uma

amostragem diversificada dos negociadores internacionais.

Uma vez feito este recorte, foram realizados dois movimentos paralelos
importantes no processo da pesquisa, no sentido de verificar as informagées em
relacdo aos dados necessarios, disponibilizadas pelo setor de Comércio Exterior da
FIERGS, através do Secretario da Geréncia, para a definicdo de caminhos, a fim de
chegar até as empresas e agendar as entrevistas com 0s negociadores de cada uma

delas.

O objetivo também foi o de buscar informacdes e dados de cada uma das
organizacdes/empresas selecionadas ja disponiveis a todas as pessoas, uma vez
gue estdo publicadas no site de cada uma delas. Esta busca aconteceu mesmo
antes de serem realizados os contatos com as organizagdes/empresas, assim como
das entrevistas. Em duas das cinco empresas, ndo foi possivel entrevistar os

negociadores, pela politica da prépria organizacao.

As trés empresas que foram definidas para este trabalho sdo: Alberto
Pasqualini REFAP S/A; Avipal S/A Avicultura e Agropecuaria; Paquetd Calcados

Ltda. A seguir, serdo relatadas algumas caracteristicas destas empresas.
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3.6.1 Alberto Pasqualini REFAP S/A

A Refinaria Alberto Pasqualini* foi fundada em 16 de setembro de 1968, na
cidade de Canoas, no Rio Grande do Sul. Esta foi a primeira refinaria da unidade do
sistema Petrobras a operar no Estado. Iniciou suas operacdes no auge da expansao
do projeto estatal do setor petrolifero, ajudando a alterar a relacdo comercial
brasileira no segmento energético e de combustiveis, j& que o Pais, com a criacédo
das primeiras unidades de refino, passou a importar mais petroleo bruto e menos
derivados, agregando valor a matéria-prima em solo brasileiro. Com a inauguracao
da segunda refinaria do sistema Petrobras, no Parang, em 1977, a Refap comecou a
diversificar e expandir suas atividades, trabalhando com excedentes de Oleo
combustivel, como, por exemplo, diesel, GLP e gasolina. Paralelamente, a
Companhia passou a investir em seu compromisso com o0 meio ambiente,

desenvolvendo projetos que valorizem a natureza.

A Empresa tem como misséo fornecer produtos e servigos da industria do refino
de petroleo e energia, atuando de forma rentavel, sendo reconhecida pela qualidade,
seguranca e preservacao do meio ambiente. De acordo com as informacgdes de seu
histérico, a Companhia tem como valores a integridade, a ética, a responsabilidade e o
desenvolvimento social, o espirito de equipe, a atuacao cooperada, a visao sistémica, a
disciplina, a simplicidade, a agilidade e a criatividade. A organizacao trabalha os seus
funcionérios para o autodesenvolvimento, o aprendizado permanente, a perseveranca e

a capacidade de superar dificuldades.

3.6.2 Paquetéa Calcados Ltda

A empresa Paqueta Calcados? foi fundada em 20 de junho de 1945, na cidade

de Sapiranga, no Rio Grande do Sul, onde mantém sua sede até hoje. Tém filiais em

! REFINARIA ALBERTO PASQUALINI (REFAP). Disponivel em: <www.refap.com.br>. Acesso em: 22
abr. 2007.
2 PAQUETA. Disponivel em: <www.paqueta.com.br>. Acesso em: 06 mar. 2008.
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todo o Brasil e na Argentina. Com aproximadamente treze mil funcionérios, atua na
indUstria e no varejo de calcados, de couros, de fazendas, de empreendimentos
imobiliarios, na administradora de cartbes de crédito e administracdo das marcas,

Dumont e Diadora.

A Empresa investe em tecnologia de ponta, em sistemas de ambiente
(estruturas ambientais que garantam a qualidade em seus produtos), aliando
arquitetura e qualidade ao ambiente de trabalho. Sua preocupacéo € tdo grande com

0 meio ambiente que ela recebeu o certificado da 1SO.

3.6.3 Avipal S/A Avicultura e Agropecuéaria

A Avipal S/A® foi inaugurada em 1959 pelo Aviario Porto-Alegrense Ltda.
Inicialmente, a Empresa estava centrada na producéo de carne de frango. Em 1973,
alterou a sua razdo social para AVIPAL S/A-INDUSTRIA, COMERCIO,
AVICULTURA E AGROPECUARIA e, em 1987, para, AVIPAL S/A-AVICULTURA E
AGROPECUARIA, mantendo os mesmos objetivos sociais. Buscando diversificar as
suas atividades e vislumbrando na industrializacdo de soja um negocio de rapida
expansdo e de boa rentabilidade, a AVIPAL, na posicdo de acionista majoritaria,
participou da fundacdo da GRANULO S/A, a qual entrou em funcionamento no inicio
de 1976.

Em dezembro de 1974, adquiriu, em Leildo Publico, o complexo avicola da
COOP AVE - Cooperativa Avicola Vale do Taquari Ltda., composto de abatedouro
de aves em Lajeado-RS, com capacidade de abate para 9.000 frangos/hora; da
fabrica de racbes em Arroio do Meio no RS, com capacidade de producdo de 40
ton./hora e de estocagem de 22.000 toneladas de graos; do incubatorio, em Arroio
do Meio, também no RS, com capacidade para 7.200.000 pintos/més e mais 3

granjas com 53 pavilhGes e demais instalagbes para criacdo de aves. Em 2002,

® AVIPAL. Disponivel em: <www.avipal.com.br>. Acesso em: 22 abr. 2007.
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ocorreu um processo de incorporacdo na empresa que expandiu as atividades para

a producéo de carnes e laticinios.

A Avipal investe em alta tecnologia e na méao de obra qualificada. A empresa
tem como missdo: ser uma das maiores e melhores empresas brasileiras de
alimentos, reconhecida e admirada pela sua exceléncia. A filosofia da empresa esta
centrada nos seguintes valores: simplicidade, austeridade, espirito empreendedor,
valorizacdo do ser humano, ética, comprometimento, melhoria continua, inovacéo,

responsabilidade social e espirito de equipe.
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4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, primeiramente € apresentada a estrutura geral das

organizacdes, a seguir, a analise dos dados coletados nas entrevistas.

4.1 ESTRUTURA GERAL DAS ORGANIZACOES

Conforme citado anteriormente, foram realizados movimentos junto a
GEREX/FIERGS, anteriores as entrevistas com o0s negociadores, no sentido de
identificar as empresas de onde sdo 0s negociadores participantes da pesquisa.
Com os dados levantados, foram identificados os trés grupos de empresas,

organizadas por volume de faturamento no ano de 2007.

As empresas, representadas pelos negociadores entrevistados, compde um
percentual muito pequeno das exportadoras com faturamento superior a cem
milhdes de ddlares, que é um universo de vinte e quatro empresas, ou seja, 0,86%

de total das que exportaram em 2007, como pode ser analisado no Gréafico 1.
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EMPRESAS EXPORTADORAS NO RS POR
FAIXAS EM US$

474:16,92% @ Até US$ 1 milhdo

W Entre US$ 1 e 10 milhGes

142; 5,07%
O Entre US$ 10 e 50 milhdes
29; 1,04%
O Entre US$ 50 e 100 milhdes
24; 0,86% , -
B Acima de US$ 100 milhdes
2132,
76,12%

Figura 5 - Empresas exportadoras no RS por faixa em US$ no ano de 2007

Fonte: Autor da pesquisa, 2009.

Foram realizadas cinco entrevistas em profundidade, conduzidas pelo
proprio pesquisador. Essa fase proporcionou uma visdo de como os negociadores
globais entrevistados apontam elementos gerais da organiza¢cdo, como percebem a
mesma e como 0S mesmos se situam neste espaco. Favoreceu ainda entender
como o negociador identifica e se posiciona em relacdo a determinados elementos
culturais que sao diferentes dos seus, de como recebe as orientagcbes da sua
organizacdo/empresa e como estas orientam as suas ac¢Oes nas negociacbes
internacionais. Estas entrevistas permitiram também localizar estratégias de
comunicacao utilizadas, distinguindo as que se mostram mais eficientes e menos,
bem como reconhecer as questdes interculturais, as suas facilidades, dificuldades
e formas de superacgdo. Por fim, mas ndo menos importante, estas possibilitaram
caracterizar quem € o negociador global, o seu perfil, a sua formacdo, o espaco
gue ocupa na sua organizacdo, os elementos da sua situacdo de ingresso no

mercado até o momento da entrevista.

O ramo calgadista, petroquimico e de alimentos situa os trés diferentes
segmentos organizacionais de empresas exportadoras do Rio Grande do Sul,

representados pelos cinco negociadores pesquisados, que mostram o niamero de
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negociadores internacionais de cada uma das empresas, bem como os produtos e

0S paises para onde 0s mesmos sao exportados, conforme o Quadro 6.

Nome da Ramo/produtos N° de Paises com quem cada uma das
organizagao/ comercializados Negociadores empresas Negocia
empresa Internacionais
Avipal Alimentos: 05 Africa, Asia: Japdo, Arem RUssia,
Especificamente
lacteos, Oriente Médio: Kuwait, Qatar, Oman
Suinos e frangos. (localidade), Jordania, Emirados

Arabes, Arabia Saudita, Iémen.

Refinaria Refinaria: derivados de 02 Nigéria, Caribe, Estados Unidos,

Alberto Petrdleo, Uruguai, Argentina, Paraguai,

Pasqualini principalmente Bolivia

/IREFAP combustivel

Paqueta Calgados, confeccdes e 03 USA, Japao e Australia, Mercosul;

(Diadora acessorios. Chile, Argentina, Europa: Portugal,

Dumond e 90% da producéo séo Italia, Inglaterra.

Grupo p/ calcados esportivos: Futuros: Israel, Turquia, Indonésia,

terceiros) marca Adidas e Equador, ltalia, América do Norte,
Laserks Paises Asiaticos,

Quadro 6 - Dados das empresas pesquisadas

Fonte: Resultado das entrevistas realizadas pelo pesquisador, 2009.

Como se percebe, todas as empresas/organizacoes tém mais de um
negociador, 0 que permite uma articulacdo entre os mesmos, no sentido de dar
conta, de forma eficiente, dos mercados internacionais, como revela uma das falas

de um dos entrevistados

“Cinco pessoas atuam como negociadores no comercio internacional,
divididos nos segmentos do mercado, e mais uma diretora geral: duas
pessoas cuidando do mercado do Oriente Médio, uma da Asia, uma da
Africa e uma cuidando da Russia” (Respondente EP).

No que diz respeito aos demais negociadores destas empresas, 0S
entrevistados colocam que atuam no processo de negociacdo: no ramo calcadista,
cinco negociadores, com formacdo em Administracdo de Empresas e POs-
graduacdo em Comércio Exterior; no petroquimico, cinco, no mercado interno, e
dois, no externo, com formacdo em Administracdo de Empresas, um, com
especializacdo em Comércio Exterior, outro, com curso de Mestrado em Gestao

Empresarial; no setor de alimentos, cinco negociadores, somente no Comeércio
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Exterior. Percebe-se que os entrevistados, bem como os demais negociadores sao

pessoas com alto nivel de escolaridade.

Outro topico refere-se a visdo dos entrevistados no que tange a sua
compreensao quanto a organizacdo na qual estdo inseridos. Verifica-se que todos
eles apontam para uma transparéncia e visdo superior da empresa em que atuam,
conhecendo os seus mercados, as suas estratégias, e suas ac¢des sdo calcadas em
valores, principios, visdo e missdo de suas organizacdes. Eles percebem ainda suas
empresas como integrantes de uma estrutura de mercado com caracteristicas de
oligopodlio e monopodlio, identificando um elemento conceitual importante que é
guestao do relacionamento. Alguns comentarios sao obtidos nesta fase, que revelam

0 seu grau de percepcdo em relacdo a sua organizacao:

“A visdo comercial de mercado exterior ja era uma visdo de uma empresa
de porte grande, porque falo isto, porque algumas empresas médias e
pequenas elas ainda tém aquela visdo de que relacionamento ndo é téao
importante, o que importa € vender pelo melhor preco e pelo maior prego,
ela nao verificava quais os mercados de foco. Neste caso, Oriente Médio é
o mercado, trabalhar em cima deste mercado com muito relacionamento
estando com o cliente sempre, todo més, ndo importando se o mercado
estava bom ou ruim. Nunca saiamos do mercado. Portanto, as estratégias
mercadolégicas elas eram muito bem feitas, muito bem planejadas, de
acordo com todas as grandes empresas” (Respondente EP).

Este depoimento comprova o que Daniels (1996, p. 71) coloca acerca da
importancia de relacionamentos em “um mercado cada vez mais global, em que néo
é suficiente vender produtos e saber quem sdo seus clientes, mas como trabalhar
mais proximos, para criar uma consciéncia de servico e relacionamentos com

consumidores das empresas”.

Com relagdo a origem gaucha das organizacdes pesquisadas, 0s
entrevistados a confirmam, o que significa: disciplina e dedicagdo. Embora
conservem as raizes gauchas, valorizando-as, ha uma visdo de um mercado global
internacional. Para poder desenvolver bem o0s negdcios internacionais, é necessario

um conhecimento realista sobre os mercados locais também.
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Os entrevistados confirmam ndo s6 o potencial de faturamento que
ultrapassou cem milhdes de doélares no ano de 2007, elemento este que foi o
referencial definidor para a selecdo das organizacbes/empresa para a analise do
perfil do negociador internacional, como também afirmam a ‘marca exportacdo”.
Estas sdo empresas de grande porte e de ponta, sendo consideradas potencias em
cada um dos ramos onde atuam e apresentam caracteristicas de lideranca no
mercado exportador, assim como buscam sempre diferentes mercados para a
negociacdo. Fica claro que o pesquisado tem uma visdo ampla e real da sua
organizacdo/empresa em todos os sentidos. Os mesmos se colocam ndo sé como
funcionarios responsaveis para cumprir as metas, mas também, com liberdade de
conduzir o processo de negociacdo, a partir dos principios éticos da

organizacado/empresa.

4.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Nas organizacdes, a cultura marca todas as praticas e constituem um
conjunto definido de representacdes mentais e um complexo muito importante de
saberes. Forma um sistema coerente de significacdes, funciona como cimento que
procura unir os membros em torno dos mesmos objetivos. Isto os torna semelhantes

nos modos de agir e, muitas vezes, de pensar.

Entender a cultura, a partir da organizacdo, tendo em vista 0s
relacionamentos comerciais em um processo de negociagao internacional, € o que
se propde. Este segundo bloco de questdes, também organizado neste sentido, esta
voltado para os elementos da cultura e aponta para a forma como o negociador
identifica e se posiciona em relacdo a determinados elementos culturais diferentes

dos seus e da sua organizacao, que orientam as ac¢des do negociador.

De acordo com Srour (2005, p. 212), “a cultura especifica a identidade da
organizacdo. E constituida ao longo do tempo e é sua chave para distinguir

diferentes coletividades”.
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Os entrevistados, inicialmente, foram indagados se existem preconceitos em
relacdo as culturas dos negociadores estrangeiros. Suas respostas refletem uma
posicdo de consenso, visto que nao percebem grandes problemas neste sentido,
apesar de negociarem com paises do Oriente Médio, que se caracterizam por ter
uma cultura baseada em valores, principios e religides diferentes, sendo esta
totalmente diferente da nossa, que apresenta em uma visado Ocidental. Porém, ele
ndo entende esta diferenga como preconceito, como se pode verifica através da fala
do Respondente EP: O cliente do Oriente Médio j& vem negociando com o Brasil ha
muito tempo. Eles jA conhecem como os brasileiros negociam. Eles sabem que os
brasileiros sdo bem inteligentes com relagcdo ao seu negdcio e eles revelam certo

apreco.

No que tange as barreiras culturais, enfrentadas pelos negociadores das
empresas gauchas, percebe-se, pelas suas respostas, que existem alguns focos
especificos na comercializacdo com paises de Oriente Médio nas areas de
alimentagao, principalmente detectados nos costumes religiosos destes povos.
‘temos que entender muito bem como a religido funciona. Lidar com o processo de
negociacdo é mais complexo, tem que se estudar bastante como funciona o

mercado em si e tentar se adaptar a ele, ndo adianta tentar impor a nossa cultura”’.

No entanto, na do setor petroquimico, em que 0s paises importadores se
localizam na Nigéria, nos Estados Unidos e no Caribe, ndo sdo observadas grandes
barreiras. Em virtude da existéncia de dois bragos comerciais na Europa, estas sao
minimizadas pela presenga cultural destes parceiros que interagem e intermediam

as negociacdes com estes paises.

Quanto as questbes culturais, sdo indagados sobre quais 0s costumes que
marcam e caracterizam o ato de negociacdo das empresas pesquisadas perante
seus mercados. Constatam-se, nos trés segmentos, valores/costumes
organizacionais importantes, tais como: a disciplina, a organizacdo, o carater, a
pontualidade, a seriedade a confianga, o relacionamento, a empatia, a reciprocidade,
a cooperacao e a confiabilidade.
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Estes valores/costumes, sem duvida, apontam para a necessidade de
entender os processos de relacionamentos em uma negociagcdo com pessoas de
culturas diferentes, em que as informagdes que circulam passam ser a interpretadas
e, portanto, passam a ter um significado real para as pessoas. “E preciso conhecer,
respeitar, arriscar, integrar, dinamizar, enfim, & fundamental perceber o individuo e
suas manifestacdes” (MARCHIORI, 2006, p. 234).

Questionados acerca da preparacéo preliminar sobre a cultura, os costumes e
os valores das pessoas e dos paises com 0s quais as empresas Vao negociar, estes
relataram que ela existe. Este conhecimento prévio é o alicerce para que as
negociacgoes fluam e tragam resultados positivos para ambas as partes (exportador e
importador). A Internet € o canal de informacf6es mais utilizado pelos negociadores
brasileiros na busca de informacgdes destes mercados. Andrade destaca que (2007,
p. 96):

Com a internet, preparar-se para uma negociacdo ficou mais facil, pois a
possibilidade de obter informacdes e de contatos que passem pelas
barreiras da hierarquia se amplia significativamente. Entretanto, nada
substitui o contato pessoal. E bastante comum ver pessoas que, em suas
relagbes profissionais, s6 se conheciam, por exemplo, pelo telefone,
expressarem uma satisfacdo muito grande quando se encontram face a
face. E no contato pessoal que se conhecem a linguagem corporal, as
expressoes faciais, a forma de respiracdo. E muito dificil, sendo impossivel,

estabelecer uma relacdo mais profunda e personaliza a distancia e,
consequentemente, criar um relacionamento de confianca.

Em relacdo aos setores de alimentos e de petroquimica, as empresas
brasileiras tém maior facilidade de comunicacdo e de negociacdo com o

MERCOSUL, pela maior proximidade territorial e cultural.

Outra questdo relevante diz respeito as orientacdes da organizacdo e que
norteiam as acdes do negociador brasileiro. As empresas orientam a conduta dos
negociadores pelos seguintes principios: transparéncia, leis e normas da empresa e
do pais de destino, honestidade e seriedade, bem como ética. Segundo Martinelli
(2004, p.13), “Entre o limite extremo da liberdade individual e irrestrita para todos os
seres humanos, entre as limitacdes impostas pela legislagdo estdo as questdes
éticas, que tanto podem variar de um povo para outro, quando restringir a atuacao

dos cidadaos nos diferentes contextos”.
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4.3 ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO

A comunicagdo é basica e fundamental dentro de um processo de
negociacao, visto que ela esta presente em todos os momentos, de forma mais ou
menos intensa (MARTINELLI, 2004).

Neste sentido, o terceiro bloco da analise dos dados esta voltado para a

comunicacao.

Quanto a comunicacdo nas empresas, por meio de seus negociadores com
0S seus clientes internacionais, as estratégias e as taticas de comunicacao de
negociacdo mais utilizadas pela empresa do setor de calcados sdao: feiras;
indicacBes de clientes (member get member); e-mails; telefonemas; relacionamentos
interpessoal e pessoal; catalogos para clientes, fisicos e digitais, assim como “a
negociacdo ‘ganha ganha’, tipo de negociacao transparente, na qual compradores e

vendedores criam uma parceria de negocio” (Respondente VT).

Segundo Wanderley (1998, p. 24):

Este negociador parte do principio de que um bom acordo é aquele que
satisfaz os interesses de ambos os lados. Que é possivel encontrar
alternativas de ganho comum, pois 0s negociadores ndo sdo inimigos, mas
sim solucionadores de problemas comuns. S8o pessoas que agem para
encontrar pontos de convergéncia, por mais dificil que seja. Querem que os
seus interesses sejam atendidos; um bom negécio deve atender os
interesses de todos os negociadores envolvidos; problema do outro o
problema do outro ndo é s6 problema do outro; embora o curto prazo seja
relevante, ndo se pode deixar de levar em consideracéo as perspectivas de
médio e longo prazo; além da negociacéo, deve-se dedicar igual atencao ao
relacionamento entre as partes.

A partir das respostas dos negociadores, percebe-se que as empresas do
grupo de petroleo e do ramo alimenticio veem a exportacdo como uma estratégia
operacional, na qual esta € uma questado de preco e de oportunidade de mercado. A
exportacdo do setor de petrdleo representa apenas 10% de sua producdo. Verifica-

se que a empresa deste ramo ndo esta totalmente focada no mercado externo,
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embora utilize os mesmos processos de comunicacdo empregados pelo grupo dos
calcados. No entanto, ndo desenvolvem estratégias especificas de negociacdo e

comunicacao para o mercado externo, como coloca o Respondente RF:

“Basicamente a questdo da comercializagdo nds temos haver instalado que
expressa nossa a capacidade de producdo [...] a gente se posiciona com
um volume de exportacdo que eu diria esta na casa dos 10% de nossa
producdo geral. O que nés fizemos é a oferta destes volumes aos nossos
sécios. Entdo, sempre buscando a colocacdo de toda a producéo.
Basicamente a nossa estratégia é de no limite superior sempre, com todos
os clientes sem distin¢&o, circulando entre o mercado interno e o mercado
externo, na exportacao”.

Dentre as estratégias de comunicacdo citadas, quais sejam, 0s e-mails e 0
relacionamento pessoal, percebe-se um consenso entre as empresas pesquisadas
Nnos seus respectivos setores: o relacionamento pessoal é a estratégia mais
eficiente, uma vez que, ao longo do tempo, a confianca e a credibilidade otimizam o
relacionamento comercial, decorrente do estreitamento do relacionamento pessoal.
Segundo Martinelli (2006), a comunicacdo, neste processo de negociacdo, deve
buscar um relacionamento que possa ser duradouro, que leve a novas negociagoes

ou que melhore o contato entre as partes envolvidas.

Em todos os trés ramos pesquisados, destacam-se, claramente, a reunido, a
apresentacdo pessoal, o sentar-se a mesa como aspectos fundamentais no
processo de comunicagdo destas empresas com o0 mercado exterior. Na de
alimento, principalmente na relacdo com os mercados arabes, as posturas e o
comportamento vao depender muito de cada negociador que esta na negociacao.
Os é&rabes demonstram a confiangca no empresério, quando eles vdo cumprimentar
alguém, ao darem um ou dois beijos na face do negociador brasileiro. Além disso,
observa-se que, apos as reunifes formais, ocorre uma informal: o grupo sai para
almocar ou jantar, podendo-se obter, nestes momentos, maior nivel de empatia. Na
negociagdo com os arabes, também o negociador brasileiro precisa ter um pouco de
poder de barganha, o que significa oferecer margem de concesséo, ja que isto faz

parte da cultura negocial do mundo islamico.
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A companhia de petréleo realiza reunides trimestrais com os seus bragos
comerciais, que sdo reforcadas através da troca de e-mails e correspondéncias

comerciais.

J4 o grupo de calcados salientou como exemplo a realizagdo de uma
apresentacdo em power point que deixou a producdo brasileira em evidéncia

perante 0s outros concorrentes.

Em consenso, todos os setores pesquisados superam as dificuldades, criando
novos processos de relacionamentos, conhecendo e desenvolvendo estratégias de

superacdo com paises mais rigidos.

No que concerne a facilidade de comunicacao e negociacdo, assinalam-se 0s
seguintes paises para o grupo de calcados: na América, os Estados Unidos; na
Europa, a Inglaterra e a Itélia, pois j& séo clientes fidelizados e, no Mercosul, o Chile
e a Argentina. No setor de alimentos, 0s paises com 0sS quais a empresa mais

negocia sdo a Arabia Saudita e os Emirados Arabes e, apos, o Iémen.

Quanto aos paises que possibilitam uma melhor negociagédo, a empresa de
alimentos destaca o Catar, a Jordania, o Bakai Oman (localidade em Bangladech) e

os Emirados Arabes.

Na facilidade de negociacéo, o entrevistado da empresa de cagados salienta
que, com os paises de lingua latina, os negociadores se sentem mais a vontade
para negociar. O setor de petréleo elege o Mercosul como o mercado mais facil,
apesar de haver dificuldades com os paises deste bloco, ja salientadas, quanto a
logistica, por ndo estarem preparados para receber navios de 30.000 toneladas.

Faltam investimentos em infra-estrutura portuaria assim como no Brasil.

Os principais mercados que a empresa de calcados opera sdao a América do
Norte e a Europa. A empresa de petrdleo atua, basicamente, com a Nigéria e 0
Caribe, com gasolina e demais produtos e, no Mercosul, com o 6leo diesel.
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Em geral, em um processo de comunicacdo, as relacdes internacionais
primam pela obrigacdo dos exportadores de entenderam seus clientes. Esta
concepcdo faz parte da visdo de negociacdo do grupo de calcados, também
compartilhada pelo setor de alimentos. H4 uma méxima na negociacao internacional
deste setor que diz: “quanto mais vocé falar, mais probabilidade vocé tera de
cometer erros ou emitir informacdes que possam ser usadas negativamente pelos

interlocutores, principalmente, com negociadores do Oriente Médio e Russia”.

Por fim, no setor de petréleo, a questéo é a seguinte: se a empresa atende ou
ndo a especificacdo solicitada. Isso significa que, além de atender aos clientes, o
produto da empresa nédo é acabado, mas com especificacdes, portanto os pontos
principais sdo entender e atender as necessidades do cliente.

Na negociacdo internacional, o processo de comunicacdo entre todos 0s
setores pesquisados assume um papel extremamente importante. Os negociadores
relataram que, além do tradicional e-mail e suporte de telemarketing, a comunicacao
verbal pessoal é primordial, em funcdo de poder conhecer e analisar os gestos, as
expressoes, e estar frente a frente com o interlocutor (olho no olho), gerando, assim,
uma relacédo bilateral muito forte e estreita entre os participantes que leva a uma
negociacdo mais eficaz. Neste sentido, é fundamental ter presente a andlise feita por
Martinelli (2006, p. 73):

A comunicacao pressupde dialogo, interacédo, acdo de tornar comum e, por
isso, ndo pode ser confundida com um processo unilateral de transmisséo
de informacdes. E preciso que haja uma relaco entre comunicadores, que
assumem posi¢des alternadas: ora como emissores, ora como receptores.
Essa alterndncia de papéis é justificada pela circularidade do processo de
interacdo, que significa troca mutua.

Em funcéo do nivel de competicdo internacional que os setores pesquisados
atuam, a comunicacdo torna-se um instrumento de duas vias, nas quais as
competéncias do exportador sdo auferidas pela suas capacidades de percepcdo dos
seus interlocutores em um processo de negociagao. Neste sentido, o conhecimento
da cultura dos importadores é essencial, visto que de posse destas informacgdes, a

comunicacao fica mais proxima, baseada nos fatores culturais, como, por exemplo, o
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momento do outro falar, o de endurecer a negociacao, a maneira de discordar, assim

CcOmo outros aspetos culturais que a permeiam todo o processo.

Quanto ao entendimento dos fatores ocultos que influenciam a comunicacéao,
este representa a equacdo do processo de negociacdo. Ou seja, 0 bom
entendimento entre as partes € um aspecto gerador de uma boa negociacdo. Assim,
para que esta ocorra se estabelece um processo de comunicacao que, por sua vez,
tenta tornar transparente o sentido oculto das palavras. Para haver uma linguagem
transparente, 0s negociadores falam um idioma universal (a lingua inglesa,
espanhola) e todas as demais consideracdes em idioma local, que devem ser
entendidas e tornadas plenas para a busca da eficacia do entendimento. Nos
setores pesquisados, este foi 0 consenso como linha de comunicag¢do basica, no
qual a transparéncia e a compreensao dos interlocutores séo fatores considerados

essenciais na comunicacao e negociacao.

As empresas pesquisadas desenvolvem o habito de gravar a comunicagéo da
negociacao, ratificando os entendimentos posteriormente, através de uma troca de

e-mails.

Em um processo de comunicacao internacional, os entrevistados relatam que
€ necessario saber lidar com os diferentes clientes individuais. Parafraseando
Peppers (2001), no que se refere ao Marketing one to one, verifica-se que a nova
visdo do relacionamento com os clientes é voltada para a forma individual, em que
h&4 o entendimento, a compreensdo, o atendimento a cada cliente com suas
necessidades especificas. Isto significa que, no processo de comunicacao, deve-se
aguardar a fala das outras pessoas, tentar entender o significado da sua mensagem,
de suas ideias e pontos de vistas. Diante destas circunstancias, os exportadores
brasileiros salientam que séo percebidas as ideias e os objetivos dos interlocutores

nas referidas negociacoes.

Neste aspecto, é que se reafirma novamente a colocacao de Martinelli (2006),
ao sugerir que comunicacdo é um dos componentes do processo de negociacao
internacional, e € preciso entender as diversas influéncias de cada componente do

processo de comunicacéo, principalmente quando se trata de relacdes globais.
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4.4 NEGOCIACAO E NEGOCIADOR

A influéncia de elementos culturais € tdo forte nas negociacées que as
empresas e as pessoas buscam, cada vez mais, o conhecimento em relacéo a estas
questdes: identificar as diferencas culturais entre paises; conhecer conceitos em
relacdo aos processos de negociagcdo internacional; identificar e compreender
diversos componentes que envolvem este processo; além de salientar a importancia
vital da comunicacdo e as estratégias utilizadas pelos negociadores globais. Estas
sdo questbes que ficariam, de certa forma, incompletas se ndo fosse focado o
elemento central neste contexto que é o negociador tanto como pessoa, ao revelar o

seu perfil, quanto como negociador internacional.

E nesta direcdo que este bloco pretende caracterizar quem é e como € o
negociador global — perfil intelectual e de formagdo —, 0 espaco que ocupa na
organizagao e os elementos da sua situacéo de ingresso no mercado até o momento
da entrevista; explicitar como os entrevistados entendem a formacéo profissional e
intelectual do negociador, assim como quais sdo os atributos do negociador global
para atuar no mercado; compreender como 0S negociadores destas trés empresas
galuchas agem antes e durante uma negociacgao internacional; e, finalmente, definir o
seu estilo de negociador, a partir de suas caracteristicas tanto pessoais como

profissionais.

4.5 CARACTERIZACAO DO PERFIL DO PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

As caracteristicas do perfil dos trés negociadores globais, entrevistados nesta
pesquisa, foram organizadas, tomando-se por base o registro gravado de suas falas
que, posteriormente, separando-se cada um dos negociadores gauchos, conforme

as questdes que se encontram no (APENDICE A).

Sao estes elementos que foram organizados e estdo apresentados no quadro

a seguir, ou seja, que permitem visualizar as caracteristicas dos negociadores,
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especificando a faixa etaria, a naturalidade, o sexo, a escolaridade/habilitacdo, o

tempo de empresa, a funcdo, a area de atuacéo e o idioma de dominio

comunicacao

comunicagao

REFAP Paqueta P.Diadora Dumont Avipal
R.F V.T E A.P E.P
Sexo M M M M M
Origem Novo Guaporé Canoas Séo Paulo Carlos
Hamburgo Barbosa
Faixa etaria 40 a 50 40 a 50 30a40 40 a 50 30a40
Escolaridade Pés-Grad. Pés-Grad. MBA Pds-Grad Mestrado
Habilitagéo Comercio Administracdo | Com. Exterior Comercio Adm. De
Exterior e Rel. Int. Ext. Empresas, ¢/
énfase em
Com. Ext.
Tempo na 32 25 5 4 5
Empresa
Forma de Concurso Auxiliar de Administrador | Gerente de Como
Ingresso na | pl/auxiliar de servicos Exportacéo negociador
Empresa escritorio bésicos
Idioma de Inglés e Inglés e Italiano Port. Inglés, Inglés e
dominio Espanhol Espanhol Inglés, Espanhol Espanhol
Espanhol
Atribuicbes - Carteira de | - Carteira de | - Contatos | - Carteira de | - Carteira de
na empresa | pedidos, pedidos, com clientes | pedidos, pedidos,
administracdo; | administracdo; | externos administracdo | administracédo
- Link de |- Controle de | - Pés-vendas | - Controle de | - Controle de
ligagcdo qualidade, - Prazo de | qualidade, qualidade,
c/clientes, produtos entrega produtos produtos
comunicacao - Link de | - Negociagéo | - Link de |- Link de
ligacéo de valores ligagéo ligagcéo
c/clientes, c/clientes, c/clientes,

comunicacao

Quadro 7 - Perfil dos negociadores galichos entrevistados

Fonte: Resultado das entrevistas realizadas pelo pesquisador, 2009.
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A partir da caracterizacao dos negociadores globais entrevistados, verifica-
se que apenas um dos negociadores ndo € natural do Estado do Rio Grande do
Sul, mas reside no Estado ha muitos anos. Todos os entrevistados sdo do sexo
masculino. O que chama a atenc¢éo é que os dois negociadores com maior tempo
de empresa sédo 0s que ingressaram na mesma como auxiliares de escritorio e de
servicos basicos respectivamente e, com o tempo, foram galgando postos e hoje
estdo atuando como negociadores internacionais. Ao passo que 0os demais tém
menor tempo na empresa e ja entraram em funcdes mais estratégicas, dois dos
trés ja entraram, diretamente, como negociares internacionais. A meédia de

permanéncia dos negociadores na empresa esta em torno de cinco a dez anos.

Quanto as atribuic6es dos negociadores, estas ndo estao restritas a fungao
externa, ou seja, de negociador internacional — a relacdo € muito proxima e direta
com a empresa em seus diferentes espacos que vao desde administracdo da
carteira de pedidos, controle de qualidade dos produtos, comunicagdo com 0s
clientes, suporte direto ao diretor industrial, contato com clientes externos, pés-

venda, prazo de entrega e negociacao de valores.

A organizagado desta entrevista teve como modelo uma abordagem de
entrevista de profundidade, que permitiram respostas nédo fechadas, pois,
segundo Duarte (2006, p. 62), “é um recurso metodoldgico que busca, com base
em teorias e pressupostos definidos pelo investigador, recolher respostas a partir
da experiéncia subjetiva de uma fonte selecionada por deter informacgdes que se
deseja conhecer”.

No setor de alimentos, o negociador precisa conhecer o processo
produtivo, tendo em vista a negociacdo de volumes. Também ha o envolvimento
no setor da logistica, objetivando definir qual é o modal de transporte, o tempo de
tramitacdo do pedido, assim como a gestao financeira, ou seja, qual € a melhor

forma e pagamento negociados com o setor financeiro da empresa para o cliente.

O negociador internacional adota uma postura intermediaria entre o
mercado e a empresa em que atua. Esta é a visdo de consenso de todos os

negociadores envolvidos na pesquisa, porque a primeira negociacao é a interna:
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com a area de producdo, de logistica e financeira, para depois atender as

demandas dos importadores.

De senso comum, destaca-se que o0 sentido de negociacdo dos
entrevistados permeia também a sua vida familiar, onde, para cada situacao que
envolve orcamento e processo de decisdo, surge a necessidade de uma postura
de negociacgédo frente as demandas da familia, do lazer e da vida; e da sua vida
profissional.

No que tange a formacdo profissional e intelectual de um negociador
global, estes enfatizaram a necessidade de conhecimento de idiomas: inglés,
espanhol e italiano; e do produto, assim como a experiéncia com 0S outros

produtos da empresa.

Com relagéo a formagéo académica do negociador, o entrevistado do setor
de alimentos é graduado em Administracdo de Empresas, com énfase em
Comércio Exterior pela Unisinos e tem Mestrado em Marketing, pela Alino Bercioh
em Londres. A formacdo do profissional do setor de calcados é em Comércio

Exterior e Relagdes Internacionais, com MBA.

Na questao referente aos atributos que negociador internacional deve ter,
eles enfatizam: honestidade e coeréncia do negociador; conhecimento das
normas da empresa, do produto e setor de atuacgdo; ética, transparéncia,
agilidade, flexibilidade, responsabilidade (se prometeu, tem que cumprir);
incorporacdo das informacbes do mercado para dentro da empresa,
desenvolvimento do relacionamento com o cliente e da capacidade de empatia; e,

finalmente, uma bagagem cultural com visdo de mundo.

Os fatores necessarios para a atuacdo no mercado internacional sdo o0s
seguintes: entendimento de que cada regido tem a sua cultura e as suas crencas;
sensibilidade de conhecer as peculiaridades culturais de cada pais; perfil
conciliador, além dos ja mencionados aspectos, tais como: conhecimento de

idiomas, flexibilidade, formacdo académica e cultura geral.
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Quanto ao setor de petréleo, o conhecimento da logistica € extremamente
importante, tendo em vista a atuacdo neste setor de combustiveis liquidos,

gerando a contratacdo do modal aquaviario.

No que refere a apresentacdo das ideias, o melhor momento para
apresenta-las depende de cada situacao: falando, mostrando slides, apostilas e

catdlogos digitais.

A negociacao é um jogo, assim, criando um ambiente “ganho-ganha”, que
€ bom para os dois lados e gera vendas e beneficios para ambos. No setor de
alimentos, o melhor momento para a apresentacdo das ideias se da por meio da
percepcao, no sentido da reacdo ao que € apresentado. Isto significa que séo

fornecidas as informacdes ao importador, e, desta forma, flui a negociacao.

Todos os negociadores, no que tange ao estabelecimento de fixar margem
de concesséo, antes de iniciar a negociacao, responderam de forma semelhante.
Relataram que, em um primeiro momento, ndo se deve “abrir os numeros”, isto €,

os valores, os precos e outras informacdes.

Na questdo do preco, os valores ndo podem ser muito altos nem muito
baixos, visto que o interlocutor vai pensar que o negociador ndo entende nada do
processo de negociacdo e que ndo atua no setor e ndo esta atualizado quanto

aos acontecimentos deste.

Todos o0s pesquisados trabalham inicialmente nos bastidores da
negociacdo e, em consenso, pesquisam neste sentido o comportamento da
pessoa com 0s quais vao negociar. No contato com os negociadores que estao
do outro lado da mesa, é necessario conhecer muito bem qual o limite do outro,
procurar ser claro nas suas abordagens, entender a outra pessoa, como, por

exemplo, a questao religiosa e politica dos paises arabes.

No que refere ao estilo dos negociadores, no setor de calgcados, este se
caracteriza por ser um exportador de estilo amigavel, o negociador, o que adapta e

negocia, o0 persuasivo, o ético e de conquista, assim como o racional, procurando
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sempre 0 consenso entre as partes. No setor petroquimico, o estilo é: o
negociador, o chamado “adapto e negdécio”, o ético, o intuitivo; no setor de

alimentos, é o “ganha ganha”, o que tem empatia, o racional e pragmatico.



102

5 CONCLUSAO

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar o perfil dos negociadores
internacionais de trés empresas exportadoras o Rio Grande do Sul, bem como as

suas estratégias de comunicacdo e relacionamento internacional e intercultural.

Os objetivos especificos foram: identificar as caracteristicas intelectuais e
profissionais dos negociadores gauchos; analisar o perfil do negociador global
gaucho; caracterizar as estratégias de comunicacdo, utilizadas nas negociacfes
internacionais pelos negociadores das trés empresas; investigar alguns dos fatores

culturais presentes que influenciam a negociagao internacional.

Com relacdo ao perfil intelectual do negociador, destaca-se a sua formacao
académica, principalmente em Administracdo e Comércio Exterior. A posicdo que
0S negociadores ocupam nas empresas pesquisadas € fruto ndo sé da simbiose
entre a qualificacdo do profissional com a empresa em que atua, mas também da

Sua ascensao que € resultante de um crescimento profissional no setor externo.

Verificou-se também que, dos trés negociadores, apenas um ndo é natural
do Estado do Rio Grande do Sul, mas que ja vive aqui ha muito tempo, tendo
incorporado, pois, tragcos do negociador gaucho. Quanto a média de permanéncia
na empresa dos entrevistados, ela se apresenta em torno de vinte e cinco anos. No
geral, foram galgando postos mais avancados e hoje atuam como negociadores
internacionais. Sugerem como atribuicbes de um negociador as seguintes
atividades na empresa: administracdo da carteira de pedidos, controle de
qualidade dos produtos, comunicagcdo com o0s clientes, suporte direto ao diretor
industrial, contato com clientes externos, realizacdo da poés-venda, prazo de

entrega cumprido e negociacao de valores.

Enfatiza-se que o negociador internacional adota uma postura intermediaria
entre 0 mercado e a empresa em que atua. Esta € a visdo de consenso de todos
0S negociadores, visto que a primeira negociacdo € interna: com a area de

producdo, de logistica e a financeira, para atender as demandas dos importadores.
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Ainda, no que se refere ao perfil dos negociadores gauchos, enfatiza-se que
o sentido de negociacdo dos entrevistados permeia igualmente a sua vida familiar,
em que, para cada situacdo que envolve orgcamento e processo de decisdo, surge
a necessidade de uma postura de negociacao frente as demandas da familia, do

lazer e da vida e de sua vida profissional.

Quanto a formacao profissional e intelectual de um negociador global, os
entrevistados propdem a necessidade de conhecimento de idiomas: inglés,
espanhol e italiano; assim como do produto e a experiéncia com 0s outros produtos

da empresa.

J& no que tange aos atributos que negociador internacional, os negociadores
dizem que o0s principais s&o: honestidade e coeréncia do negociador;
conhecimento das normas da empresa, do produto e do setor de atuacéo; ética,
transparéncia, agilidade, flexibilidade, responsabilidade; incorporacdo das
informacbes do mercado para dentro da empresa, desenvolvimento do
relacionamento com o cliente e da capacidade de empatia; e, finalmente, uma
bagagem cultural com visdo de mundo.

No que se refere a origem galcha das organizacdes pesquisadas, 0s
entrevistados confirmam esta origem. Primam, portanto, pela disciplina, dedicacao
gue fazem parte das raizes gauchas, mas acrescidas de uma visdo de um mercado

global.

Na cultura organizacional, verifica-se que ha uma posi¢cdo unanime sobre os
preconceitos em relacdo as culturas dos negociadores estrangeiros, ou seja, estes
nao percebem este tipo de postura em relagdo aos seus negociadores
internacionais, embora estabelecam negociacbes com Oriente Médio, que se
caracterizam por ter uma cultura diferente da brasileira, que é baseada em uma

visdo Ocidental.

Nas questdes culturais, os costumes que marcam e caracterizam o ato de
negociacdo das empresas pesquisadas perante seus mercados, nos trés

segmentos, sao 0s seguintes: a disciplina, a organizacdo, o0 carater, a
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pontualidade, a seriedade e a confianca, o relacionamento, a empatia, a
reciprocidade, a cooperacao e a confiabilidade. Além disso, as empresas orientam
a conduta dos negociadores pela transparéncia, pelas leis e normas da empresa e
do pais de destino, bem como ética, honestidade e seriedade.

Quanto as barreiras culturais, detectou-se na pesquisa que, nas areas de
alimentagcdo e calcados, ha barreiras na negociacdo com o0s paises arabes, em

virtude de que suas crencas religiosas que determinam a sua cultura.

No tocante a preparacao prévia para a negociacao, 0os pesquisados revelam
que utilizam a Internet como ferramenta inicial, para levantar informacdes acerca

da cultura e do mercado do negociador estrangeiro.

Constatou-se que as empresas, no geral, ttm uma maior facilidade na
negociacdo com o0s paises do Mercosul, visto que ha uma aproximacdao territorial,
assim como cultural entre eles. O setor de calgados, por exemplo, se sente mais

confortavel na negociacdo com os paises de lingua latina.

Para que a comunicacdo entre 0s paises negociadores ocorra, as
estratégias utilizadas pelos setores sdo as seguintes: feiras, indicacfes de clientes
(member get member), e-mails, telefonemas, relacionamentos interpessoal e
pessoal, catalogos para clientes, fisicos e digitais, negociacdo ganho-ganha (tipo
de negociacdo transparente, na qual compradores e vendedores criam uma
parceria de negdcio). Verifica-se que, dentre as estratégias de comunicacado, o
relacionamento pessoal € a mais eficiente, pois, ao longo do tempo, a confianca e
a credibilidade fazem com que o relacionamento comercial flua de maneira mais

facil, estreitando o relacionamento pessoal.

Percebeu-se que 0s aspectos essenciais no processo de comunicacdo nos
ramos pesquisados sdo: a reunido, a apresentacdo pessoal e o sentar-se a mesa,
tendo que os negociadores gauchos compreenderem os valores, 0os costumes dos
povos com 0s quais estabelecem relagdes comerciais, principalmente os do mundo

arabe.
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Quanto a maior dificuldade na negociacdo dos exportadores gauchos, o
setor de cacados aponta Portugal, pelo preconceito, embora se fale a mesma

lingua, e paises asiaticos, pela questdo cultural e do idioma.

As melhores negociacfes, ainda que os idiomas sejam diferentes, para o
setor de alimentos, por exemplo, € realizada com o Catar, a Jordania, Bakai, Oman

(localidade do Ird) e os Emirados Arabes.

Destaca-se que, no processo de comunicagdo, as empresas exportadoras
acreditam que € preciso entender os seus clientes e, consequentemente, a sua
cultura, para poder atendé-los de maneira eficaz. lgualmente, os negociadores
pesquisados percebem que, além da comunicacdo verbal, € essencial a ndo
verbal, a fim de poderem conhecer e analisar 0s gestos e as expressoes de seus
parceiros comerciais. Desta forma, em uma relacdo bilateral, através desta
percepcdo, as relacbes se fortalecem e se estreitam entre os interlocutores,

levando a uma negociacao mais produtiva.

Em uma negociacdo internacional, a comunicacdo € uma ferramenta de
duas vias, na qual se assinala a percepcdo dos negociadores acerca de seus
interlocutores em um processo de negociacédo e de sua cultura, permitindo, assim,

uma aproximacao maior entre ambos.

Enfatizam ainda os setores pesquisados que, como linha de comunicacgao
basica, os negociadores falam idiomas, como o inglés, o espanhol — ou seja,
linguas de padréo internacional e todas as demais considera¢cées em idioma local,
que devem ser entendidas e tornadas plenas para a busca da eficacia do

entendimento.

Em um processo de comunicacéo internacional, ficou claro que é necessario
saber lidar com os diferentes clientes de forma individualizada, entendendo,
compreendendo, atendendo cada um com as suas necessidades e 0s seus

objetivos especificos.
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A negociacdo € um jogo, onde os jogadores buscam o que é bom para 0s
dois lados e, consequentemente, esta gera vendas e beneficios para ambos. No
estabelecimento de fixar margem de concessao, antes de iniciar a negociacgao,
respondem os negociadores de forma semelhante: em um primeiro momento, n&éo

se deve “abrir os numeros”, isto €, os valores, 0s precos e outras informacdes.

Salienta-se também que todos os negociadores trabalham inicialmente nos
bastidores da negociacéo: pesquisam, neste sentido, 0 comportamento da pessoa
com 0s quais vao negociar, pois € necessario conhecer muito bem qual o limite do
outro; procuram ser claros nas suas abordagens e entender a cultura da pessoa,

como, por exemplo, a questao religiosa e politica nos paises arabes.

Quanto ao estilo de negociacédo dos pesquisados, estes se caracterizam por
adotarem varias maneiras, entre elas: o amigavel, o negociador; o adapta e
negocia; o persuasivo; o ético e de conquista; o racional, procurando sempre o
consenso entre as partes, o ético, de preservacdo e intuitivo; o “ganha-ganha”, o

de empatia, o racional e pragmatico.

Tendo em vista 0s objetivos desta pesquisa, pode-se afirmar que o
levantamento, efetuado nas empresas, ajudou a construir o perfil pessoal,
profissional e intelectual do negociador internacional gaducho moderno. S&o
profissionais que conquistaram este espaco, ao longo dos anos, pela sua
competéncia e formacdo académica em Administragcdo, com especializagdo em
Comércio Exterior. Sdo profissionais experientes, com cultura geral, fluentes nos
idiomas universais, que compreendem a cultura de outros povos e as suas
especificidades. Destaca-se também em sua formacdo o carater que norteia as
suas acodes, primando pela ética (honestidade), transparéncia e desenvolvimento
de uma relacdo “ganho-ganha”, levando-se em consideracdo o principio de que

clientes necessitam de tratamentos diferenciados, assim como a cultura destes.
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APENDICE A - Perguntas Norteadoras

PERGUNTAS NORTEADORAS

1 ORGANIZACAO

1.1 Qual o ramo de atividade da sua organizacao?

1.2 Quais sdo o0s principais produtos comercializados, fabricados ou

industrializados?

1.3 Quantos negociadores estéao diretamente envolvidos na negociacao?

Média de exportacdo no ano de 2007 em Jan/Dez.?

1.4 Qual foi média de exportacdo no ano de 2007 em Jan/Dez.?

1.5 Quais sdo a sua concepcao, definicAo ou pensamento em relagdo a sua

organizagéo?

1.6 Como vocé a percebe como organizacao gaucha?

1.7 Dados cadastrais da empresa

2 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Quais os preconceitos em relacdo as culturas dos negociadores estrangeiros,

em termos gerais?

2.2 Vocé percebe algum preconceito em relacdo a nossa cultura na negociacao?

Quais sao eles?



2.3

2.4

2.5

2.6
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Quais sao a barreiras culturais enfrentadas pelos negociadores?

Em relacdo a orientacdo da conduta do negociador, quais sdo os valores e
normas, pensamento e visao de mundo com as quais a sua organizacao orienta

0s negociadores?

Quanto as questdes culturais organizacionais dos costumes diversos do grupo
gue VOCé representa, quais as gue marcam e caracterizam o seu ato de

negociar?

Vocé procura conhecer preliminarmente alguma coisa da cultura da pessoa do

pais com quem vai negociar?

3 COMUNICACAO

3.1

3.2

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

Que estratégias e taticas de comunicacdo e negociacdo vocé utiliza para

relacbes comercias com clientes internacionais? Por qué?

Dentre estas estratégias, quais as mais e menos eficientes, para realizacdo da

negociacado? Por qué?

Que tipo de comunicacgdo (em nivel intercultural, mercadolégico) a sua empresa

realiza para negociar seus produtos?

Quais paises que vocé tem mais dificuldades comerciais? Por qué?

Como supera estas dificuldades na negociacdo e na comunicacdo com as

diferentes culturas?

Com quem tem mais facilidade de negociar e se comunicar culturalmente

(paises)? Por qué?

Onde é melhor negociar (que paises)?



3.9

3.10

3.11

3.12
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Em que pais vocé se sente melhor para negociar (como negociador)?

Quais os principais mercados que a sua organizacgéo atua?

Durante a negociacao/comunicacéo (dialogo), vocé ouve mais do que fala?

Em relacdo a comunicacdo na negociacdo internacional, como vocé a

percebe? Por qué?

4 A RECEPCAO E A EMISSAO DE INFORMACOES

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

Vocé permite que o outro se expresse sem interrompé-lo? Explique.
Vocé escuta e fala nas entrelinhas, procurando o sentido oculto das palavras,
especialmente quando a pessoa usa linguagem de significado nao claro? De

maneira?

Vocé registra detalhes mais importantes de uma conversao? Como vocé faz

iSs0?

Em uma conversa com outra pessoa, Vocé comeca a imaginar a resposta dela

a qualquer colocacao apenas quando o outro ja expressou suas ideias?

Qual o seu comportamento diante desta situacao?

5 NEGOCIACAO — NEGOCIADOR

5.1

5.2

5.3

Qual o seu nome completo?

Vocé nasceu aqui no RS ou em que estado?

Quais os motivos de sua vinda para o RS?
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5.4 Quanto tempo esta na empresa, vOcé iniciou em que cargo?

5.5 Quanto tempo esta no mercado em geral, como negociador?

5.6 Quais séo as suas atribuicbes como negociador em sua organizacao?

5.7 Como vocé vé a formacgao profissional e a intelectual de um negociador global?

5.8 Durante as negociacfes, vocé busca apresentar suas ideias no melhor

momento? Por qué? Como vocé as apresenta?

5.9 Antes de iniciar a negociacdo, vocé costuma estabelecer sua margem de

concessao? Como e por que vocé estabelece?

5.10 Vocé procura conhecer preliminarmente alguma coisa do comportamento da

pessoa com gquem vai negociar?

5.11 Nos seus contatos com as pessoas, vocé diz o que pensa sem maiores
preocupacdes em agradar a outra parte (em oposi¢do a “dourar a pilula)”? Por

qué?

5.12 Vocé procura negociar em todas suas areas de atuacédo (trabalho, lazer, familia

etc.)?

5.13 Em sua opinido, quais sdo os atributos que um negociador internacional deve
ter?

5.14 Como vocé caracteriza e 0 que € necessario ao negociador para atuar no
mercado internacional? (visdo de mundo, formacdo académica, formacéao

cultural)

5.15 A partir de suas caracteristicas pessoais e profissionais, como o senhor

definiria o seu estilo para a negociacao?





